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اوكيل الوحيد على مستوى الشرق الأوسط لشركة کوان يدج 3 
رچ الحائزة على الجواذ 


جائزة أفضل ناشر ثقافي عام في مصر لعام ۲۰۰٤‏ 
جائزة أفضل ناشر للأططال والناشئة في مصر لعام ۲٠٠۲‏ 
جائزة أفضل تاشر مدرسي في مصر تعام ۲٠٠۴‏ 
جائزة أفضل ناشر للترجمة من وإلى اللغة العربية في مصر لعام ٠٠٠٠‏ 
جائزة الابداع في مصر لعام ٠٠٠۲‏ (الجائزة الذهبية) 
جائزة أفضل ناشر علمي وجامعي في مصر لعام ١ 75٠١١‏ 


جائزة أفضل ناشر علمي وجامعي في مصر لعام لكا 
المركز الرابع كأفضل دارذ نشر على مسنوى العالم في مجال . 


الترجمة في معرض فرانكمورت عام ٠۰‏ 
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- حقوق الطبع والنشر محفوظة لدار 
الغاروق للنشر والتوزيع الوكيل الوحيد 
لشركة /كوجان ييدج على مستوى 
الشرق الأوسط ولايجوزنشرأي جزء من 
هذا الكتاب أواختزان مادته بطريقة 


:] الاسترجاعأونقله على أي نحو أوبأية 
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طريقة سواء كانت إليكترونية أو 
ميكانيكية أو بالتصوير أوبالتسجيل أو 
بخلاف ذلك ومن يخالف ذلك يعصرض 
نفسه للمسائلة القانونية مع حطظ كافة 
حقوقنا المدنية والجتائية 


إن جميع أسماء العلامات التجارية 
وأسماء المنتجات التي تم استخدامها في 
هذا الكتاب هي أسماء نتجارية أو علامات 
تجارية مسجلة خاصة بمالكيها فحسب. 
فشركة كوجان پيد ج ودار الفاروق للنشر 
والتوزيع لا علاقة نهما بأي من المنتجات 
أوالشركات التي ورد ذكرها في هذا 
الكناب. 


لقد تم بذل أقصى جهد ممكن لضمان 
احتواء هذا الكتاب على معلومات دقيفة 
ومحدثنة. ومع هذا لا يتحمل الناشر 
الأجنبي ودارالغاروق للنشر والتوزيع أية 
مسئولية فانونية فيما يخص محتوى 
الكتاب أو عدم وفائه باحتياجات القارئ 
كما أنهمالا يتحملان أية مسئولية أو 
خسائرأومطالبات متعلقة بالنتائج ‏ 
المثرتبة على شراءة هذا الكتاب. 


الطبعة العربية الأوئى ۲٠٠١‏ 
الطبعةالأجنبية ٠۹۹۹‏ 
هدد الصمحات ٤١‏ ٠صطحة‏ 


رقم الايداغ ١08048‏ س4 ۲¥ 


- الترقيمالدوئي: 977-345-193-3 
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المصل الرايع: التعيين وال'ختبار 


الحامسن : إداره الأداء 


الفّصل السادس: التدريب والتطوير 
المّصل السايع: عملية تقييم العمل 
الفصل الثامن: المرتبات والمزايا 
الفْصل التاسع: العلاقات مع الموظمبن 
الفصل العاشر: فاتون العمل 
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يتناول هذا الكتاب موضوع إدارة الموارد البشرية. ومن أول الأسملة التي قد تتبادر إلى 
تفن الفا ادا نقال هنا “اذارة المواون القترية ولسن "ادارة شكون الأقراد . لتر ك هذا 
إلى وجود اختلاف بين المسميين, وإن وجد ففيم يتمثل هذا الاختلاف؟ في واقع الأمرء هناك 
أكثر من تصور مختلق لمعنى المصطلجين؛ حيث انه غالبا ما يفهم أن إدارة الموارد البشرية 
ترتيط أكثر بالاإدارة الاستراتيجية للأشخاص الذين يعملون في المؤسسة وذلك لتحقيق أهداف 
العمل» في حين أنه ينظر إلى إدارة شئون الأقراد على أنها تركز بشكل أكبر على إدارة النظم 
والتدابير الخاصة بالموظفين. علارة على ذلك فانه غالنًا ما يتم النظر إلى إدارة الموارد 
اليشرية على إنها الية لإيجاد نوع من الاندماج والتكامل بين سياسات وممارسات الموارد 
اليشرية واستراتيجية العمل الخاصة بالمؤسسة.. كما ينظر إلى إدارة الموارد البشرية 2 
ع أنها تصور حديث يؤكد أن الأشخاص العاملين في مؤسسة ما يمثلون أحد الموارد التي 
مقياان يخ ا > تماما كما تتم إدارة أي مورد آخر من موارد المؤسسة. كما يذهب هذا 
التصور الى أن فؤلاء الأتتخاهن يمون حزءا فالخل ولس هدعا من التكاليقف. 

عق تاحية أخرف عي الوغة هن أن العف الأساسى من وراء هذا الاب هو فان 
موضوع الإدارة الاستراتيجية للأشخاصء قإنه لم يؤد إلى إهمال الجوانب اليومية لإدارة 
شئون الأفراد. ومع آنه قد تم وصف وظيفة إدارة الموارد البشريةء فإنه تبقى حقيقة أنه يتم 
النظر إليها من زوايا مختلقة في المؤسسات المختلفة. وفي بعض المؤسسات» ريما لا يتم النظر 
إليها على أنها نشاط مميز بالمرة» في حين تعتبر في مؤسسات أخرى وظيفة مهمة يتولاها 
مدير الموارد البشريةء وتشارك في تنمية استراتيجية المؤوسسةء كما يتم دعمها بواسطة فريق 

من المحترفين الملتخصصين في مجال الموارد اليشرية. ويطييعة الحال» سوف يكون هناك عدد 
كبير من المناهج التي تتراوح بين هذين المنهجين المتباعدين اللذين يمثلان طرفي النقيض. 
- وسوف يعتمد اختيار أن من هذه المناهج حتى يتم تطبيقها على عدد من العوامل تشتمل» على 
سبيل المثال» على حجم المؤسسة وتنوع القوى العاملةء هذا علاوة على بعض الأمور الأخرى 
الخاضة ا كل الفاريترو الثعافة ا الآذازة و اس ا 





حوله إدارة الموارد 8 - الإدارة الفعالة للأشخاص بالشكل الذي E e‏ في 


تحقيق أهداف المؤسسة. ولا يعني هذا ضرورة أن تكون هناك وظيفة مميزة ومنفصلة يتم من 
خلالها إدارة الموارد البشريةء ولكنه يعني فقط أنه ينبغي أن يكون مديرو المؤسسة قادرين على 
تحقيق الاستفادة القصوى من العاملين بالمؤسسة - أي تحقيق الحد الأقصى من العائد من 
مواردهم. ويعني هذا تطييق استراتيجيات وعمليات فعالة خاصة بالموارد اليشرية. وسوف 
تعتمد كيفية تحقيق ذلك بالشكل الأفضل على المؤسسة. 
وكوف لد روضنك أحد المناهج الأساسية لإدارة الأشخاص في المثال التالي: 


7 دراسة حالة: منهج متمير لإدارة شكون الأفراد؟ 


: لا بد من الوضع في الحسبان أنه لا يمكن القول أن كل المؤسسات تتبع ما ينظر إليه 


٠‏ على إنه من الممارسات الجيدة في إدارة شئون الأقراد. وسوف EE‏ على بد جيل المثال شركة 


برازيلية يطلق عليها 561060. ) 
ا تيع الشركة املوب دراطي مع كل الو حيث يم التصويت على لاا 


يارات او حجر مص تل العام وجدير بالذكر أنه وبا لا يكون هناك شيء غير 


SLU‏ ا ال ال عك ا 


وممثلي العمال؛ حيث | ن لديهم القدرة على مناقشة أي جانب من جوانب الإدارة. ٠‏ وتردد 1 
7 مره ة أخرى أن هذا اك ولا يمثل نوعا a‏ 


ْ بالموظفين. ل الا الما اا ANE‏ »الى حد معينء a:‏ | 


لمكن أن يقرر كل الموظفين بساعات العمل. والمديرين الحق في الحصول على إجازة راحة لمدة 


: 0 . كما يت تشجيعهم أي على الوب في آداء وظائقهمويقوم بذك نسبة قصل 


| نامیا خری نق ت تق بن ادس م التي مدرة د ى د يقد 


أولئك الذين يكون م مستوى ى أدائهم أت أقل من المستوى المطلوب. : ويقوم بالوظيفة الخاصة بإدارة. 
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هل من الممكن أن يؤدي ذلك الغرض منه؟ لقد بلغ نمو الشركة أحد عشر ضعقا منذ عقد 
الثمانينيات من القرن العشرينء وقد أوضحت إحدى الدراسات ت التي تم إجراؤها حديئًا حول 
ا كسفن :نا ثانة فق القرة العاملة تم تحفيزهم بشكل جيد. وهناك رغيات قوية 

للحصول على وظائف في الشركة. 
وهناك عدد من الأسئلة التي قد ترغب في التفكير فيها عند قراعتك لهذا المثال: 
.١‏ يعمل بشركة 56000 حوالي أربعمائة موظف - فهل من الممكن أن يتم تطبيق هذا 

المنهج على مؤسسة أكبر حجما؟ 

؟. ما مدى الاختلاق بين هذا المثال والممارسات في المؤسسات التقدمية الأخرى؟ 
لق a‏ م3 الها رمناظ يمن ON‏ زيلنة إلى القافان | لحري 
٤‏ هل سيتتاسب هذا المنهج مغ قطاعات أخرئ غير الضناعة؟ 
ه. ما مدى صحة معايير النجاح التي تمت الإشارة إليها منذ قليل؟ 


من ناحية أخرىء تتمثل إحدى النقاط المهمة التي يجب تذكرها في أن المدير التنفيذي هو 
لديو تققد و ا ا العموعة الحيل القاضا به ا 
الشخص المسئّول عن الوصول الى أداء متميز بالإضافة إلى أنه الل ر 
مناسب من التدريب والتطوير. كما فل اغ قيق الرفاهية والنظام وعن المسائل 
الامنتشارية وتعيين الموظفين وإتهاء عملية. عافرة على ذلك فإن المدين التنفيذي هى الشتخض 
المسئكول عن التخطيط والتحكم وتنظيم العمل وعن تحفيز مجموعة العمل» كما إنه مسئول 
بصفة عامة عن قيام هذه المجموعة من الأشخاص بالعمل المنوط بهم. وقد كان هذا هو الحال 
دأائما؛ وقد نمت وظيفة الموأرد البشرية لتسأعد المديرين في القيأم بهذا الدور» حيث إن إدارة 
الأشخاص أصبحت أكثر تعقيدًا؛ وذلك يسيب تشريعات العمل الجديدة: علاوة على إدراك آنه 
لا بد من تطبيق منهج استراتيجى فى إدارة أكثر موارد المؤسسة أهمية. وحيث إن المؤسسات 
قد نمت من حيث الحجم والتعقيدء وحيث إنه قد تسارعت خطى التغييرء فقد تم إدراك أن 
الانبةاتيجنات ر الاد ا توضع للمؤسسة بالكامل يجب أن يتم تطويرها حتى تساعد 
المديرين» ويتطلب هذا تخصيص وظيفة منفصلة للموارد البشرية. 

ويطريقة ما > فإنه من الممكن مناقشة الأصول الدقيقة قيقة لما نفهم أنه يعني إدارة الموارد ٠‏ 
الستترية وإثارة الجدل حولها. من الممكن القول بأتها نشأت مع أول تجمع لمجموعة من 
الأشخاص تم تنظيمهم ليقوموا يتحقيق هدف مشترك. وما من شك في أنه كانت لدى الفيالق 














0 7 الرومائية يعض المشأكل نخاصة بإ بإدارة 2211 ا | 
2 والنظام ودفع الرواتب والصحة ...إلخ. أما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية في الوقت الحديث, 
< فقد تمثلت بداية ظهور مثل هذه الوظيفة بشكل مهنيء على الأقل في المملكة المتحدة» في بدء 
اموي ا EC‏ وقد 2 ذلك في 


500 عقود العما والوثائق ق القانونية الأخرى, عد‎ e وك أن‎ ١ 


الموظفين والتفاوض مع النقايات العمالية والبت في الأمور التأديبية. وقد كان الدور الذي يقوم 
به هؤلاء ادن يمثل بشكل أسابسي ر ردود أفعال خاصة بالحفاظ على 0 ظ 
من المعرفة؛ ليس فقط ليكونوا قادرین على توجِيه و a‏ 


ب ها القن الهائل من التشريعات کک 5 الليلة الأخيرة. ولكن أيضا 


0 كبير من هذه المعرفة إلى حركة العلاقات البشرية التي جذبت الانتباه إلى أهمية الأشخاص 


بالنسبة - وهو اله ء الك مكو وکا كان سلا ت أو إد اكه يشكل ؤ ْ 
يي يحم 5 


1 حتى ذلك الوقت. وریما كانت هناك نظرة إلى الناس على أنهم يمثلون أحد لموارد ولكنه مورد 


اق فإن تمو المعرقة بحقوق الأفراد في مكان العمل قد دی إلى تأكيد كبر على 


المؤسسة وتطلعاتها. 


واه فقد تمثل التاثير الإمساسي لكل ذلك في نمو وظيفة المختص بالموارد البشرية 


وتطورها إلى درجة أنه أصبح هناك اعتقاد عام بان هذه الوظيفة قد احتوت أو حلت محل 
مدير التنفيذي. نه و E TNO‏ الموظفين. م 


E E 
تعريف إدارة الموارد البشرية‎ 0 


بناءً على ما شو قان إدارة الؤواره NR‏ ا 


E‏ امؤسسة في تحقيق أهدافها . وهكذا > فاإنه بمجرد أن يتم وضع الاتجاه والاستزاتيجية العامة, 
| فإن المرحلة الثانية تتمثل في وضع أهداف الشركة وتطويرها إلى خطط فعلية. ومن غير الممكن 
E‏ دون و ak‏ لس سسا 







إدارة الموارد البشرية 
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وينبغى أن تكون إدارة الموارد البشرية جزْءًا من العملية التي يتم من خلالها تحديد الأشخاص 
المطلويين وكيفية الاستفادة منهم بالإضافة إلى كيفية الحصول عليهم وكيفية إدارتهم. كما 
بنيغي أن تتكامل بشكل تام مع كل عمليات الإدارة الأخرى. 

أما عن موقع إدارة الموارد البشرية بين أنشطة المؤسسة الآخرى» فيتم توضيحه في 
الشكل .)١-١(‏ 








-] ابستراتيجية الموارد البشرية | 


ادارة الآداء 


. التدريب والتطوير. 


03 


العلاقات مع الموظفين | 




















- يرف ل ل لوطه ا ار تن قرا علي تا 
وطافلة امن E‏ التي من شأنها أن تقوم بالآتي: أولاًء تمكن الأشخاص العاملين 
والمؤوسسات التي او يها فين لكان على الأهداف وطبيعة حادق العمل التي كريظية 
وثانياء تضمن تنفيذ الاتفاق. ) 
ويركز هذا التعريف على الطبيّعة المشقركة لعلاقة العمل» كما يؤكد على أنه من خلال 
ض المعاملة با مثل فقط يكون من الممكن تحقيق داف كل ناونس والفوة: 
00 من جهة أخرى. فإنه عند الاستعانة بالتعريف السابق كنقطة بداية. فإنه من الممكن 
: تعريف إدارة الموارد اليشرية على أنها: 
محموعة من الاستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها ا الأهداف 
المشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات ت المؤسسة والأقراد الذين يعملون بها. 
٠‏ ويلاحظ أنه يوجد في هذا التعريف مزيد من التأكيد على الأهمية الاستراتيجية لإدارة 
. الموارد البشرية وعلى العمليات, وذلك يسبب الطبيعة الاستمرارية للأنشطة التي يتم تنفيذها. 
وفي حين أن هناك تركيرًا أقل على الحاجة إلى الاتفاق؛ وذلك لأن هناك حقيقة تنص على أن 
“معكن السياسات الخاصة بالموظفين يتم» وريما يجب أن يتمء تنفيذها كمسائل إدارية بحتةء 
1 فإنه قد تم التركيز على أهمية التكامل بين المجموعتين من الاحتياجات 


أهدافإدارةالموارد البشرية 


) سوف تتنوع الأهداف الدقيقة لإدارة الموارد البشرية من مؤسسة إلى أخرى وسوف 
تعتمد على مرحلة التطوير الخاصة بالمؤسسة. وعلى ذلك فإنه سوق يتمء على سبيل المتال» ‏ 
النظر إلى الشخص المسئول عن ال موارد اليشرية على أنه الشخص الذي يعتني بالجانب 

الإداري من إدارة الأشخاص؛ مثل إعداد عقود العمل والاحتفاظ بملقات الموظفينء وما إلى 
ذلك. على الجانب الآخر تماما من ذلك فإنه سوف يتم النظر إلى الشخص المسئول عن الموارد 
البشرية على أنه جزء متكامل وحيوي من عملية التخطيط للعمل. . ولذاء فإن أهداف إدارة 
. الموازد البشرية تعد كثيرة ومتتوعة وسوف تشتمل في وقات مخظفة عى بع e‏ ۰ 


3 كل الأهداف التالية: 


8 توجيه النصع إلى الإدارة بشنأن السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللازمة ‏ 

أضمان أن المؤسسة لديها قوة عاملة على مستوى عالٍ من الكفاءة والتحفيزء ولديها Ù‏ 
مجموعة من الأشخاص المؤهلين للتكيف مع التغيير, بطر ا ) 

<٠‏ المؤسسة بالتزاماتها القانونية الخاصة بالعمل. ظ ظ 

< و تنفيذ والحفاظ على استمرارية استخدا الحا ا قات الخمرؤنة 

٠‏ الخاصة بالموارد البشرية > حتى تمكن المؤسسة م من تحقيق أهدافها. 











المساعدة قي ا الس العامة 7011 > ويصفة خاصة e‏ إلى ما ما 
يتعلق بالموارد البشرية. 
© توفير الدعم والظروف التي سوف تساعد المديرين التنفيذيين في تحقيق أهدافهم. , 
8 التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص وذلك حتى 
يضبمن آلا تقف تقف مثل هذه الأشياء في طريق تحقيق المؤسسة لأهدافها. 
8 توفير قناة اتصال بين القوة العاملة وإدارة e‏ 
1 القيام بدور المشرف على القيم والمعايير المؤسسية في إدارة الموارد البشرية. 
نشطة الأساسية الخاصة بإدارة الموارد البشرية ) 
من الممكن التفكير في الأنشطة الأساسية التي تتألف منها وظيفة المختص بشئون 
الموظفين بناءً على تلك الأنشطة التي يتم تطبيقها قبل وفي أثناء ويعد تعيين الموظفين. بطريقة 
أخرىء فإن إدارة الموارد البشرية ترتبط بالحصول على الموارد وإدارتها وتنظيمهاء وقي هذه . 
الحالة فإن الموارد تتمثل في الأشخاص. 
الععمصول على الموارد < 
تنطوي الخطوة الأولى في العملية على تحديد متطلبات المؤسسة من هذا المورد محور 
الحديث» من حيث الكمية والنوع والكيف أو الجودة. ويشكل خاص يستتيع ذلك ما يلي: 
© توجيه النصح بخصوص نوع البنية التي يجب أن تكون عليها المؤسسة حتى يتم 
كك 3 :ا لأستو فتك > أي الكيفية التي ينبغي أن يتم من خلالها ضم الأنشطة معا 
في e‏ ومن ينبغي أن يقدم تقارير إلى منء علاوة على الكيفية التي ينبغي 
أن تتخذ من خلالها القرارات ويتم توصيلها...إلخ 
8 التخطيط وتوجيه النصح بخصوص عدد ومستويات وأنوا ع الوظائف المطلوية في 
السسة حق تمك ن هن تحقيق أهداقيا هن ا فاعلية كينا تكد 
بتقليل التكاليفء ويشتمل ذلك على الموارد التي يتم الحصول عليها من خارج المؤسسة 
قا LEG EEE Eo‏ | إلى سوط بسي 
التقارير والدور الإشرافي 
8 توجيه النصح بخصوص أكثر الطرق فاعلية للحصول على الأشخاص المطلويين 
8 إدارة أو توجيه النصح بخصوص عملية الاختيار؛ لضمان أن يكون لدى المرشحين 2 
الذين يتم انتقاوّهم المهارات والمعرفة والخبرة الضرورية التي تمكنهم من تنفيذ 
المهام المطلوية بالمستوى الذي يتناسب مع المعايير المناسبة, > علاوة على أن يتم تنفيذ 
العملية بشكل منصف ويعيدا عن أي تخيز ضد مجموعات الأقليات. 









































OTR‏ 3 7 م 5 ظ 
a E CS a E |‏ تسق 
أهدافهاء فإن الأولوية التالية ينبغي أن-تتمثل في ضمان أن دستمر هؤلاء الأشخاص في العمل 
: في المؤسسة لفترة تكفي لأن يكون وجودهم مؤثرا , > علاوةٌ على أن يكون مستوى أدائهم جيد 
في تلك الفترة. ويشتمل ذلك على ما يلي: 
| 8 تصميم عمليات إدارة الأداء والذي من شأنه تناب AE‏ هو 











“ ي eme‏ امي 


E‏ > كما 'بسوف يساعد في زيادة aE,‏ ل 
ش 5 5 ميم وتشفيل براع ريب لضان أن فشي یه انع ومفة لمارا 











1 ف ق ,امل ا ف ا را كول می 
0 |1 وليات والمهام وللمساعدة في إدارة الحياة ك 

١‏ 88 توجيه النصح وإدارة اإستراتيجية للمكافات التي تدعم تحقيق أهداف المؤسسة 
1 ْ وخظة الففل: والتي 39 1 على إيجاد مستوى من الثوا ككشي و ا علي | 


yT‏ الموظفين ذوي المكانة الجيدة (ذوي المستوى الذي يتناسب مع العمل) 

١‏ 9 التشاور والتفاوض مع النقابات العمالية وممثلي الموظفين على شروط وظروف العمل 
ل وة التصح بخصوص أمور التظلمات والمسائل التأديبية ١‏ 
ذه توجده E‏ يخصوص أ الوسائل فاعلية الدواصل مع الموظفين ولإشراكهم في 
3 - انتما يل الايد قار وداب 0000 ب لرا بالتشفيل ا 
ْ رمن راتخي في اثناء العيل والتحرضي . ...الخ ٠ 7 ٠‏ 
8 توجيه النصح إلى المديرين التنفيذيين e‏ ا العمل تدان 00 

















هه مومه 


العمل وضمان أن المؤسسة تفي بالتزاماتها القانونية والاجتماعية. 











داثمًا ما تات اللحظة ا أزاعا بعلى ل ال واللوكلت ا 
وقد يرجم السبب في ذلك الى التقاعد أو الاستقالة أو انتهاء العقد اذا ما كان يرتيط يمهمة أو 
0 أو ا دريب E‏ ا إلى 1 آخر هذه الأإسباب. و 
0 الأسباب التى أدت إلى الاستقالة م مناقشة أية تفاصيل نهائية 

بج وضع سياسة خاصة بإنهاء عمل الموظفين وتوجيه النصح بشأن تطبيق هذه 

8 تنظ وات حورن ف ر قل اا ا شدي ات نمب اقزر 
الا 

8 توجيه النصح إلى المديرين بشأن الإجراءات التي يجب اتخاذها في حالة ما إذا 
كان هناك 0 مناشدات أو التماسات عند الفصل. 

















ل ا الموارد الر ةمال E‏ واا انر وتشتمل بعض الأمور الأسابسية 

) a SS 

© مدى قيام المديرين التنفيذيين بالأنشطة الخاصة بشئون الأفراد 

كيفية تدريب هؤلاء المديرين التنفيذيين الذين يقع على عاتة كيم القيام بالأنشطة 

الخاصة بشئون الأفراد بشكل مناسب حتى يتمكنوا من القيام بهذه الأنشطة 

8 كيفية ياد مرك من التكامل بن وظليقة التخخض والمواونالنشوية واسثراقئضة 
وأهداف المؤسيسية 

8 الى امعد ك انيت اهال الأمشكلة افا ن اراد إلى افا 
خارج المؤسسة أو القيام بها عن طريق المقاولين أو المستشارين. 

ها كنت سكل تفبيه وادازة فاظلية الوظيفة اا يشقوة الا ان ع روفاك ك 
مستمرة بشأن هذا الموضوعء وقد نشأت هذه المشكلة يسيب يعض الدراسات 
الحديثة التي يذهب بعضها إلى أن المؤسسات التي تحتوي على وظيفة خاصة 
يشتوق الأقران فكوق أكذو طاطب فى يجين ت نی الذرا ناك ن إلى إن 
ثل هذه السات تكو اقل قاعلا 























ملاحظتها وقياسها والتي تعد لازمة للقيام بالوظائف بطريقة فعالة. 















٠ | 3 :‏ وقد أوضحت دراسة 7 ١‏ . إحدى 
الجهات كيف يتم القيام بمبادرات مغينة خاصة بإدارة الموارد البشرية بشكل متكرر (انظر | 
او | [ 













تنه وم الف لا 2 





ا al‏ ظ 


ما EL‏ ا 0 EE‏ ا 
ا داك و روطان 


ا EEE‏ ا ا لوده رار بائنسبة اتويت 





برنامج تغيير الثقافة - محاولة مدروسة لتغيير الاتجاهات والقيم والسلوك فى العمل 3596 


إدارة التحويل - دفع المسئولية إلى مستويات أقل 65% 
العمل من خلال الفريق - فيما بين الموظفين الذين لا يعملون بالأعمال الإدارية ١‏ 7590 
تقدير الآداء - بالنسبة للموظقين الذين لا تتم إدارتهم 55% 
بيان المهام 42% 
الاجتماع يفريق العمل 74% 
دوا الود 35% 
إيجاد توع من التناسق بين الشروط 40% 
الاختبارات السيكولوجية 11% 
الاإستغناء عن طيقة أو أكثر من الإدارة ش 19% 
زياد المزونة وين الوظلافت ظ ظ 75% 





إدارة الموارد البشرية في أوريا 

هناك عدد من الاختلافات بين المملكة المتحدة ويقية الدول في أوريا من حيث طريقة ة تطور 
EE‏ قت المتتر ام تخسر وستهن قفن الأيكلة على هذه الخطن أت 
ال 





أمانيا 

تعتبر البيئة الخاصة بالموارد البشرية في ألمانيا من أكثر البيئات تنظيمًا في أوريا. 
ويرجع الفضل في ذلك بشكل كبير إلى مجالس العمل التي ظهرت أول ما ظهرت عندما تم 
I OBE‏ العشرينء ثم تم تدعيمها تشريعيًا بعد ذلك في عالم 1972 





اق من ا عل انال على راه مها لين اهل ا د ونم على عه 
التعيين أو القصلء أو على تحديد بساعات العمل أو على تقديم وقت عمل إضافىء أى حتى على . 
تر ال عار ي العافكين الكاضن عل و و ا ا 
لديهم الحق في استشنارتهم في الأمور الخاصة بالعمل وفي إعطائهم معلومات عن أداء 
الشركة. < 

- من ناحية أخرىء فإن البنية الخاصة بالشركات العامة تتكون من طبقتينء وتتكون هذه 
البنية من مجلس إشرافيء يمثل منه الموظفون ثلث أو نصف الأعضاء. والذي يقوم بدوره 

بتعيين المجلس التنفيذي. ويقوم المجلس الإشرافي بتعيين مدير العمالة والذي يترأس المجلس 





e‏ التنفيدي. وقد د كان دوره لأساسي ته 0 اموظفين. 0 أصبع ع الآن في الغالب 00 عن 
شئون الأفراد. 
وقد تم 56 النقايات الألانية 0 أساس د لق يعني أت هناك اد من هذه 
النقادات أقل كر من الد الذي يوجد في المملكة المتحدة - يوجد في ألمانيا سبع عشرة 
نقابة فقط تن تنتمي إلى هيئة ألمانية تشيه مجلس النقابات العمالية في المملكة المتحدة. وكنتيجة 
لذلك»ء فقد: كان في ألمانيا نزاعات أقل على الحدود الفاصلة بين النقابات عبر السنون. 


CTE‏ البنية أن المسئولين عن شئون الأفراد لا يشتركون في المفاوضات المتعلقة 
بامرتبات. ولكن يتعين عليهم تنفيذ وتفسير الاتفاقيات في بيئة تشريعية معقدة جدا . . ولهذا 
السيب فإنه غالبا ما يكون لديهم خلفية قانونية. ومع ذلك. فقد أشارت إحدى الهيئات 
أت ها إلى أن:حوالئن اثنين وستين بالمائة من مديري شئون الأفراد في ألمانيا قد اشتركوا 
في تطوير استراتيجية مشتركة بالمقارنة بواحد وخمسين بالمانة ة في المملكة المتحدة. 
وال لوضوع التعيين, فان هناك مزيدًا من التأكيد على الترقية لذ خلفة E‏ 

الكذرنت :ولك مقازنة ةَ بالوضع في المملكة المتحدة. وحتى يتم التماشي مع النقص في 
ا فإن هناك 0 من الاإستفادة الآن من المرونة في 
ير قينا حا سيك مله ات ادقن الس 
المتحدة, مع تشريع شامل عن العمل والأمان الاجتماعي مع مع التزامات أخرى مفروضة بواسطة 
يعض الاتفاقيات طويلة الأمد والعادات والممارسات. وتتمثل إحدى النتائج الناتجة عن هذا في 
إنه كما توجد الوظائف العادية الخاصة بالموارد البشرية» فإنه غالبا ما يوجد شخص ما له 
Ee o‏ بالعلاقات الصناعية. وهذا الشخص هو مدير الشئون الاجتماعية 

والذي تتمثل مسئوليته الرئيسية في مراقبة النطاق الواسع من لجان ممثلي الموظفين ومراقبة 
تنفيذ التشرد ت الخاضة بالأمان الاجتماعي داخل المؤسسة. وتشغل الاتفاقات الجماعية 
. موقعًا مركزيًا في المؤسسات الفرنسية كما أن لها قوة القانون. 

E‏ أخرىء فإن الدور الذي يلعبه مدير ا ا ظ 
العناصر وإدارة اللجان يعتبر مركزياء حيث إن انتهاك القواعد من الممكن أن يعني توقيع 
الغرامات أو حتى سجن رئيس الشركة أو أي شخص يعادل موقعه تقع عليه المسئولية ظ 

النهائية. وتضم اللجان مجالس العمل ووقود من اجتماعات الموظفين والتي تعنى بالمشاكل ٠‏ 


0 الفونية وما ا م مسري 0 


كير دن كوتها نوا من المواجهة إلى سيل ! للاتصصال والحوار ب بين المؤسسة والموظفين TT‏ 




















وقد أخذت العديد من السياسات الخاصة 71710 EE‏ وتم 55 
بمستوى الأداء. ومع ذلك» فإنه يوجد على قمة المؤسسة ما يعرف بالسلك أو 'الكدر". والذي 
بتشايه في الوضع مع المديرين في المملكة المتحدة لكن مع مجموعة محددة جد من الاتفاقيات 
التي تمنح المديرين مجموعةً من المزايا الخاصة والتي تفوق في القدر تلك التي يتمتع بها 
العاملون الآخرون. ولهذا السبب فإنه لا يوجد مؤسسات الحالة الواحدة؛ أي المؤفسسات التي 
يكون جميع العاملين فيها على البنود والشروط نفسها. ويطريقة ة مماثلة. حيث إنه يتم 
تخصيص المزايا ال 
يستطيعون الاختيار منها. 
أسبائيا 

لقد تم تشكيل الكثير من الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في أسبانيا من 
خلال تاريخها السياسي والانتعاشة الاقتصادية التي حدثت ور | . وقد آدت التغديرات المهمة 
التي حدثت عبر السنين بالإضافة الى قفر الت الاجسناعية بشكل مسرن إلى اعتبان دار 
الموارد اليشرية يصفة عامة وتنمية الموظفين التنفيذيين يصفة خاصة أولويات استراتيجية 
ال وال ق كاه دراك لوكوة ا ا وطاق غلية اول ال 
والمقصود بهم الأشخاص الذين لديهم مهارات تقنية» ولضمان أن يكون هناك نوع من التكامل 
والاندماج الكامل بين هؤلاء الأشخاص والمؤسسة. 

وعلى الرغم من ذلك» فإن هناك دليلاً على أن حوالي ستين بالمائة فقط من المؤسسات قد 
طورت أنشطة تدريب منهجية وأن حوالي الث ليس لديهم خطة تدريبية. 

أما بالنسية للتعيين, فيتم يشكل أساسي من خلال المقابلاتء والتي تمثل الوسيلة 
الأساسية للاختيار في حوالي ثمانين بالمائة من الشركاتء هذا ا تخا تدان 
كيرة الن الدعافى استكذاع احقتازات ااه 


E E EES REPS 


من ناحية أخرىء قإن أصحاب العمل الأسيان يستفيدون بشكل متزايد من استخدام 
الراتب المتغير حيث يقوم ما oy‏ ا 
أما الفوائد الهامشية أو غير المادية فإنها تمثل طريقة شائعة للإنفاق على الاستراتيجيات 
الخاصة بالتعيين والإبقاء على الموظفين. ظ 

أما بالنسية لقانون العمل والعلاقات الصناعية فيحكمها الدستور الأسباني والكود المدني 
وقوانين العمالة. ولا تزال العلاقات الصناعية تتطور مع وجود حاجة أكير للتعاون فيما بين 
الإدارة والنقايات. 





هناك نوع من الترابط بين كل فصول هذا الكتاب, كما إنه لا يوجد أي ترتيب معين لقراءة 
هذه الفصول يمكن القول يان هذا وده الترتيب الصحيح. غير إنه قد تم» يصفة عامة. وضع 





| الصل الول -إدارة مواد البشرية الدور والسياق._ 0 





SS‏ ادك الى يخ أن .لم aS‏ لقاش بارال اله البشرية في 
اه ولا رحد أي إشارة إلى ا الإنشنطة في 
التتابع نفسه في الواقع ْ ا 
المصل الثاني: تخطيط امو ارد أ البشرية r‏ 

. يتناول هذا الفصل العمليات الرئيسية التي ا في المؤسسات لتخطيط احتياجاتها 
من الموارد اليشرية. وينبغي أن يكون مثل هذا الما وو ل اي مرضي 
حداة المؤؤسسة؛ حيث إن الأشخاص يتغيرون كما ند تتغير متطلبات العمل أيضا . 


ow 


الفعصل الحالت: تعليل المهام الوظيعية 
بعد أن تخد او القرار يشان AT‏ من الأشخاص العاملين: »> ينبغي أن تبداً 
) في عملية الحصول على هذه الاحتياجات. ويتمثل جزء من هذه العملية في تحديد الينية ‏ 
والوظائف SS‏ م 00 الفصل الثالث إلقاء نظرة على عملية تحليل المهام ‏ 
الوظيفية. ) 
القصل الرايع: التعيين والاختيار 
بعد الانتهاء من تحديد الوظائقف ال ميا تفلو وتحديد نوع الأشخاص الارن 
لشغل هذه الوظائفء فإن الخطوة التالية تتمثل في جذب الأشخاص إلى المؤسسة. ومحاولة أن 
يتم اختيار أفضل الأشخاص للتعيين في الوظائف الموجودة و عادلة ا ونم من 
خلال هذا الفصل تغطية المراحل المختلفة لهذه العملية. Ù‏ ظ 








ان ف إدارة الأداء 


هذه المؤسسة. يمثل ذلك جر e yT NT‏ 


3 عملية شاملة إدارة الأداء إخبارا كم ره بحا E‏ البشرية. وسوف يتم 


مناقشة ذلك في هذا الفصل. 
الفصل السادس: التدريب يب والتطوير 
' دمثل التدريب والتطوير الفعال عنصرا أساسيًا لمجموعة العمل حتى تتمكن هذه المجموعة 
من الأداء بشكل جيد» ولضمان أن المؤسسة لديها أشخاص قادرون عي مواجهة التحديات 
اة وسوف يتم التعرض لذلك في الفصل السادس. | 


القصل السايع, تقييم الؤظائف 


نتن بكر وامن غ ادارة مجموعة اسح لفك ع أن فاك لي من المساوأة في * 


: 0 وو‎ a aS SL E e التعامل.‎ 





المٌصل الثامن: المرا تبات والمزايا 
ار أن 2 ٠‏ الإستراتيجية | الخاصة بالمكافات التي تضعها المؤسسة 00 

E تأثير واضح على ا ا القصل طرقًا‎ o e 
المرتيات.‎ 
المفصل التاسع: العلافات مع الموظعين‎ 

تعد العلاقات والاتصالات الفعالة مع النقايات العمالية ذات أهمية فى إيجاد نوع من 
التناسق فى العلاقات» كما قد تساعد بشكل كبير فى تشكيل منهج تعاونى مشترك لإدارة 
الفْصل العاشر: قاتون العمل 

يستعرض هذا الفصل السمات الأساسية لقانون العمل الحالي في المملكة المتحدة وأوريا. 
المُصل الحادي عشر: أنظمة وإجراءات شئون الأفراد 

يستعرض هذا الفصل تلك السياسات والإجراءات التي لم يتم التعرض لها في الفصول . 
الأخرى مع التركيز الأساسى على الإجراءات الإدارية التى تمثل دعامة تنمية الموارد اليشرية. 
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يقوم المديرون فى العالم المتقدم بالتخطيط لمتطلبات المؤوسسة من الموارد البشرية تماما 
كما يخططون بخصوص أي موارد أخرى. ويحاول هؤلاء المديرون العمل على ضمان أن لديهم 


الأعداد المناسية من الأشخاص العاملين فى المكان المناسب وفى الوقت المناسب لتنفيذ الخطة 


الاسنتراتيجية للمؤسسة. ثم ينتقلون بعد ذاك إلى هذه الخطةء والتي تم تصميمها لتحقيق 
أهدافهم, > ويبقومون يتحليل متطليات الأشخاص العاملين في المؤسسة:. أخذين في الاعتيار أي 
ضغوط سواء أكانت مالية أم أي ضغوط أخرى علاوةً على التغيرات التي تحدث في بيئة 
العمل. ويعلم هؤلاء المديرون e‏ بان لهذه العملية اتجافين وآن توفر الأشخاص المطلويين 
سوف يؤثر على الخطة المشتركة أيضمًا. فاذا ما كان هناك احتمال وجود نقص فی مهارات 
معينةء فإنه يجب التفكير في استراتيجيات للتعامل مع هذه المشكلةء مثل إضفاء مزيد من 
المرونة على الطرق المتبعة في العمل. 

أما على أرض الواقع» فغالبّاء وربما عاد ما يبدو الأمر مختلقًا بعض الشيء؛ حيث 
كرون کا اا كن ی او ج ا قنور الكل نوت لقان 


الأشخاص العاملين - وعلى الدرجة نفسها مع رأس المال - يمون أكثر الموارد التي تمتلكها 


اة اكميدة: ومن كمء فإنه يبدو من ن المنطقي , بالنسية لهذا الموود - الأشخاص العاملين - 
أن يخضع إلى الدرجة نفسها من الدقة في التخطيط التي تنطبق على المال. AR:‏ 


الموارد البشرية. كما سيتم a‏ اا التي يوصى باتباعها مقارنة بالنامج ا 
2 فعلاً على أرض الواقع 
تعخطيط الموارد اليه 
ترات ) | 

يعرف مف التطوير وشئون الأقراد (The Institute of Personnel and Development)‏ 
تخطيط الموارد اليشرية كما يلي : 











٠‏ الظروف التغيرة میات ف الأفراد الود ة التي تتناسب مع الفعالية وي الذي 
التكاليف والتقديرات lk ENE‏ الببشرية تؤثر في الخطط الشتركة اطول في الل 


وتتآثر يها. _ ) 
وبناء E‏ فإن الجوانب الأساسية اراز انض تتمثل في ما 
© يعد 0 50 الو ا كما انول يدر ءا من عملية تحدث بعد نوع ) 
من الإدراك والدراسة وليس مجرد N‏ 
: © يمثل هذا التخطيط ا ا وذلك لأن المؤسسة وأهدافها وييئة العمل التي 
تعمل من خلالها هذه المؤسسة مستمرة في التغير. 
8 إن هذا التخطط بعد مخطيطًا فالخل وظويل الأحل انشا نولك هتاك دك 
على الحاجة إلى تخطيط أطول في الأجل لضمان البقاء (والنمو). 
8 يعد هذا التخطيط مرتبطًا بشكل كبير بعملية التخطيط المشتركء كما ينبغي أن 
يتكامل مع هذه العملية؛ حيث إن ذلك سوق يحدد سياسات ال 
والذي سوف يتآثر بدوره بتوفر الموارد البشرية. 
ا جوف كن مال عاي إلى نكيت E‏ انوا رهن ناس اكد لكر 
88 سوق يعتمد مستوى الموارد على ما يمكن إتاحته. 20 
8 ينبغي أن تكون الموارد عن المستوى ا القدر من ال الفاعلية 0 Ee‏ 
i e:‏ من الهم الإشارة EE‏ تتاثر بالفلسفة ا 
للمؤسسة. وييتما قد يعتقد أن معظم المؤسسات سوف تحاول جعل عدد العاملين بها في أدنى 
المستويات الممكنة؛ وذلك بشكل أساسي بسبب تكاليف الموارد, فإن ما يتم النظر إليه على أنه 
الأفضل سوف يعتمد على مستوى الخدمة التي تحاول المؤسسة 3 تقديمه. على سبيل المثالء إذا : 

















| :0 ماد القاء ن¿ على أمر البنوك أن فتح آبواب هذه الينوك للعمل في أيام الإجازات شيء | 
ا وري للحفاظ على الخدمة التنافسية »> فإنهم بسوف سيكونون في حاجة إلى توفير عدد من 


العاملين يكفي للقيام بذ بذلك. و طاريق متايه ادنفي جالا ا إذا أراد أصحاب المتاجر تقليل طول 


ادلو ةك فإنه عند محاولة تقليل النفقات: EM‏ 


المعقول من الوقت الذي من المتوقع أن ينتظرة العملاء علاوة على أعداد العاملين اللازمة لتجنب . 


0 ا يا 








رةاموارد ا 





مع الحد الأدنى من العمالة اللازم لكفاءة العمل. في بعض الهيئات ال على سبيل المثال, 
حيث تم إنشاء ما يعرف بابسم مؤسسات الخدمات المباشرة لتقدم خدمات على أساس تقديم 
العطاءات التنافسية الإجبارية» فإن جزءًا من شروط العمل التي يضعها المجلس غالبا ما تتمثل 
فى إنه ينيغى ألا يكون هناك أى عمالة فائضة. ومع ذلك فإن من الصعب تطبيق مثل هذه 
الاه حيف إن الفاغ العاف اليعودين من المحمل أن تى إلى فل ار 
N EEN a a cid‏ الى كر 
فائض فى العمالة على أي حال. ١‏ 

من جهة أخرىء يتمثل أحد العوامل الأخرى التي تؤثر في منهج المؤسسة التي تنتهجه 
لتخطيط الموازد البشرية في مدى كون هذه المؤسسة كثيفة العمل أو كثيفة رأس المال. وعلى . 
هذا فمن الممكن أن يكون هناك شعور بارتياح أكثر تجاه عدد ل تمثل نفقات 
العوالة حه ت سيدا من التكاليف الإجمالية. غير إنه في الواقع» بسوف تحاول 
المؤوسسات دائمًا تقليل نفقات العمالة إلى الحد الأدنىء أيا كانت حصة هذه النفقات من 
التكاليف أو النققات الإجمالية. 

علاوة على ذلك» فإن تخطيط الموارد اللشدوة ER‏ ضروريًا من عملية التخطيط 
الاستراتيجي كما إنه يمثل مساهمًا ومؤديًا إلى هذه العلمية ايضًاء وذلك لأنه ليس فقط يساعد 
المؤسسة على تحديد الموارد المطلوية لتحقيق الأهدافء ولكنه نهنا يساعد في تحديد ما يمكن 
تعقيقة على ار الوا مق خاذل ها هى متاح فق الموازنا-.ومن هذا المتطلق: فان تخطيط 
الموارد البشرية يؤثر في الخطة الاستراتيجية للمؤسسة كما يتأثر بها في الوقت نقسه. وسوف 
ترد بعد قليل دراسة حالة تعرض بعض الأمور التي من الممكن أن تحدث في أي وقت» ويوجه 
خاص عندما يكون على مؤسسة ما أن تتكيف باستمرار مع ,سوق متغير. 
دراسة حالة - تخطيط متطلبات الموارد البشرية لتحسين القدرة التنافسية ‏ . ) 

لقد تطلبت التشريعات التي تم وضعها عبر السنوات الأخيرة أن تعقد المزيد والمزيد من 
كيانات القطاع العام» ويوجه خاص الهيئات المحليةء مناقصات تنافسيةً لعدد من الخدمات 
التي تقدمها تحت ما يعرف باسم ترتيبات المناقصات ا الإجبارية. ٠‏ ويعني هذا أن 
الخدمات المباشرة يجب أن تتم في مناقصات تنافسية مع المقاولين الخارجيين للإاستمرار قي 
تقديم هذه الخدمة. وقي حالة ما إذا تي سد اا العقد فإنه سيكون من المحتمل 
وجود فائض في العمالة. 2١‏ . ظ < 

طلى مكيل ]لقال ققد كان لبس و 


' بالعريات» والتي تقوم بصيانة وإصلاح أسطول ضخم من السيارات داخل المؤسسة:؛ وقد كان 


من المحتمل إن تخضع هذه الورش إلى المناقصات التنافسبة الإجبارية. ومع ذلك» فإنه عند 





0 لعا الفصل الثاتي. - تخطيط الوارد البشرية_ 0 





0 ی و و ا ر د ا خا ل E‏ 2 


٠‏ مقارنتها مع المقاولين الخارجيينء فقد كانت معدلات الأجور في الساعة أعلى, ا العو 
الإنتاجية أقل كما كان هناك قدر كبير من العربات غير صالح للعمل. علاوة على ذلك» فإن 
ظ أعداد وأحجام ومواقع الورش كانت أقل من المستوى النموذجي. ويينما كان من الضروري 


بعض الترشيد لموقع ورشة العملء فإن السبيل الحقيقي لتحسين القدرة الإنتاجية يكمن في 


ال على الأعداد المناسبة من الموظفين الذين يتمتعون بالمهارات المطلوية ولديهم مستويات 


a‏ ا الإنتاجية. وقد اشتمل هذا على أخذ العوامل E‏ الاعتبار: 
uel‏ ا العمل ظ 

8 نسبة بة الموظفين المباشرين إلى الوظفين غير الباشرين (موظفي الدعم) 
0 ع الذي يمر في أثنا ا العربات ' 
8 المعايير القياسية من دراسات أخرى ) 
قا معدلات المنافسين المحتملين. ٠.٠‏ 

مع وجود مثل هذه المعلومات كان من الممكن الاستعانة ؛ يعون مق الكمازاث لكخسن 

القدرة التنافسية للمؤسسة. وقد اشتمل معظم هذه الخيارات على الجمع بين تقليل عدد 





العاملين والجمع بين المهارات المختلفة وتقليل الوقت الخاص بوظائف الإصلاح المختلفة. 


ا البشرية ) 
E‏ 8 أن تكون المؤسسة 17 اا امال عي يك لي أعداد كافية 
) 1 من العمالة وفى الوقت نفسه تتمتع هذه الأعداد بالمهارات المناسبة التى تمكنها من 
) الفدل وكيا ا كتير SS‏ لخدي قبق أهدافها المشتركة | 
5 تستفيد من ادع الذي 0 الإستفادة الكاملة ٠‏ 
والتطوير اللازمين 9 كفاءة الآراء .في مهام ال الخاضة ا الحالية, علاوة على 
١‏ © ضمان أن المؤسسة E‏ التوقع والتصعرف ينا 3 ري الطلب على 
الخدمات E E‏ هذه المؤسسة أو قري إمدادات العمالة 

















الموارد الداخلية الخاصة يها 

© ضمان أن المؤفسسة تؤكد على إتاحة الفرص المتساوية للترقية والتطور لكل 
الموظفينء ويوجه خاص للنساء والأفراد الذين ينتمون إلى أقليات عرقية والمعاقين 

وج ضمان أن المؤسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية وتتوقع 
بقدر من الكفاءة النفقات الخاصة بالعاملين فى أى ميادرات جديدة. 

المالية, وذلك لعدة 5 متها 
e‏ عن 0 الاستقالة أو الإصابة بالمرض أى رفض ي الفا بيعض 
الأمورذيالت 

لازعنالا لكلدد ا فسين كن قد و وروي كم فنا مارو ا و هيا نات 
۰ مختلفة من 0 خاهة رامن اا الاو وار 

والمتخصصين في الكهرياء. ..إلخ. 

© يكون من المطلوب وضع مثل هؤلاء الأشخاص في مكان معين وفي وقت معين ويكون' 


تحريك هؤلاء الأشخاص من موقع إلى آخر أقل سهولة من تحريك أي مورد آخر؛ 
مثل المال. : 


























"E 5‏ إدارة العجز والزيادة من الموارد اليشرية أصعب من أي موارد أخرى - 

9 غَائيا مالا يكون تخفيض أعدأد الأشخاص العاملين بالشيء السهلء كما أن 
الحصول على عمالة إضافية قن.تكوق مكلفا كما تتاك الكندو من الوقت: 

8 يحتاح العاملون تعامل حساس وحذر والذي يتطلب وجود فكر 
5500 ل هذه التعقيدات السايقة :5 الس قن E‏ التخطيط 

الشامل والمفصل للموارد البشرية في المؤسسات. 














يجب أن تضع أي عملية تتعلق بتخطيط الموارد النشورة فى ر د ق 


) المستقبلية من العمالة والإمداد الل ا ٠‏ ومن ثم» e‏ 


العملية طبقا ا ) 
س التنيق بالاحتياجات (الطلب) - والذي يستلزم تقدير متطليات لمؤسسة في الل 
من الأشخاص العاملين من حيث الأعداد والمهاراتء مع مراعاة أهداف المؤسسة 
وغاياتها والوضع في الاعتبار التغيرات في الممارسات الخاصة بالعمل ومستويات 
+ النشاط. mm ٠.‏ ظ 
2 التنيق بالإمدادات (العرض) - والذي E‏ تقدوو اعا اتا يف الا 
في المستقبلء من داخل المؤسسة بالنظر إلى الفائض من العمالة ومجموع المهارات 








*الهالحة والأذاء:: الخ وم خارج النسهية أنه ا هه الان > 


ا يتمتعون بالمستويات المناسية من المعرفة والمهارة. 
الشكل (۲ -1). | م ظ 
التنبوبالاجتياجات 


دن الممكن اة تقسيم الطرق التي يتم اتباعها : 07 


اموارد البشرية إلى اتام الأيسرا ا تامج الذاتية ية والمناهج الأصتعن! أ اوا الاكثر 


ا آنا 


ِ الرأي الإداك‎ ١ 


. القيام بهذه الأقشطة.‎ e 





إدارةالموارد البشريه ۲ 












SWOT تحليل‎ 


الخطة الاستر اتتحة 
تحديد المقاييس المعيارية SS CREE‏ 








شكل )١-9(‏ عملية تخطيط الموارد البشرية 





وقد يكون هذا المنهج من أعلى إلى أسفلء حيث يقوم كبار المديرين بإعداد التنبؤات بناء 
على الخطة المشتركة للمؤسسة: كما قد يكون المنهج من أسفل إلى أعلى؛ حيث يقدم المديرون 
التنفيديين ومديرو و و العلياء كما قد يجمع بين 
الاننين. . 

م التاكند المتزايد على الحاجة الى انشاء فرق UN hs‏ 

من جهة أخرىء مع التأكيد المتزايد على إلى ء 
سياسات تعكس بشكل أقرب مطالب المستهلكين (مفهوم الهرم المقلوب)ء > فاته ريما يكون هناك 
ميل أكبر إلى التحرك باتجاه منهج تزيد عليه الصبغة التصاعدية. . وعلى أرض الواقع يبدو 
المزج بين الاثنين وكأنه الخيار الأكثر منطقية. ٠‏ وينيغي ن يقدم المديرون الأعلى في المرتبة 
الإرشاد والتوجيه بخضوص مستويات ال موارد المتوقعة والخاصة بحد الميزانيةء ولكن ينبغي أن 
يتم ذلك على أساس التفكير في تقارير التقييم التي تم استقبالها من ورشة العمل. 

وسوف تتباين درجة استخدام هذه العملية كبنية أو عملية رسمية من مؤسسة إلى 
مؤبسسة, > كما سوف يعتمد ذلك على الأنوا ع الأخرى من عملية الإدارة التي يتم تطبيقها. . علاوة ` 
على ذلك عندما يكون هناك نظام موازنه قائم على أساس الأولويات» على سبيل المثال, فسوف 
يساعد ذلك عملية التخظيط ولكنه سيجعل منها عملية رسمية وهيكلية بشكل أكبر. 








من ناحية و ل أكبر 1 اا الخاصة اتد اا ار في أنه E‏ 


على هذا الرأي وقد لا يكون فعالاً عند التعامل مع بعض المواقف التي لم يمر المديرون بمواقف 


مثلها 0 الكت اي ديم دوع أجور المديرين حتى يقوموا باتخان 0 ا 


وبالتأكيد: إن هذا التهع ينلوي على عض الميزات التي تعد تعتبر مباشرةٌ نسبيًا كما إنه يمكن ظ 


تنفيذها بسرعة. 


ا السب 


تخطيط كيف يكن أن یر هذه السب مع مستوات مقف مل الغرمك. - على سبيل 


e O‏ في اال tS‏ د الأفعال الخاصة ببعض التغيرات في ا 


الإنتاج» فإنه في الواقع يكون مناسبًا فقط عندما يكون هناك علاقة مباشرة بين فئات 
الوظائفء وعندما يتعلق الأمر بأعداد كبيرة د فإنه يقوم ا على افتراض أن 
مستويات العمالة الحالية مناسبة. 

“فين ناكفة الخوص ونن الممكن أن 25 التتسب و اة دوا 535 لتقدير الأعداد 
التقريبية للعمالة. ويحدث ذلك عندما يكون هناك أنشطة تكون المعايير القياسية للقدرة 
الإنتاجية الخاصة بها متاحة. . على سبيل المثال, هناك معايير قياسية لعدد و المفاتيح 


فت عاد اسای ھا فق أخنت راي يقل با سیه موقي اإمداد اسان اد 


وبينما تعتين مل هذه التقنيات رة ومثهلة التطبيق: فانها تعتمد د لون تي 


دقيقة وی قو توقعات دقيقة بأعباء العمل في المستقبل. 





0 دس 0 عل مهام معيثة من حيث عد الساغات القيابسية. : ٠‏ ومن ن ذلك يسقطيع 











إدارة الموارد د [ 





إلى العمل ل لدي والحرفيء فانة مق المكن استخدامها في قياس الأعمال الكتابية ا 
على الأخطاء ء فى ا الا لا يكون كحيري a‏ الوظائف بالشكل الغ ل 
الوظائف الإدارية أو الوظائف ال مهنية. ٠‏ 
الاستعانة باتتمادج 
شل اموه قاس ا ف ای ,ريض ت ا ل کے ملف مزق ا 
التفاعلية والتي يمكن معالجتها بعد ذلك للإجابة عن بعض الأسئلة من نوعية 'ماذا يحدث 
ا 0 ل ل 
ومن الممكن e‏ أثوا ع mm‏ التي يمكن أن يتم إدراجها فى مل هذا النموذج 


© أعداد وأنواع الأشخاص العاملين في فئات الوظائف المختلفة 
8] درجات ومعدلات الأجور الخاصة بالوظائف المختلفة 





8 أعداد الأشخاص الذين تم تعيينهم حديثا او الأكسشاهن لد تزكنا | العم مو | 
ومستويات التغيب لكل فئة من الوظائف 
8 أعمار وطول مدة الخدمة الخاصة بالموظفين 
8 بعض الافتراضات عن التطورات التي بسوف يتم إحداثها في المؤسسة في 
المستقيل. ) 
هناك عدد من مثل هذه النماذج متاح تجاريا. 
TS‏ اه عند كلدل ارتو او المؤسسسة, إلى أخذ 
مجموعة من العوامل قي الاعتبار؛ من هذه العوامل: 
8 مستويات العمالة الموجودة بعد أن يتم تصنيفها على حسب الوظيفة والقسم ونوع 
الوظيفة والمرتب أو الدرجة الوظيفية 
€ تحليل لمتطلبات الوظيفة من حيث المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة 
8 تحليل للسمات الواجب توافرها في الأشخاص الذين يشغلون الوظائق من حيث 




















٤‏ متوسط عدد الأشخاص العاملين في المؤمسة في هذا العام 


: الفصل الثاني - تخطيط الوارد البشرية. ب‎ E 








الو الخدمة 21111111 ة والمهارات ومعدلات آل الأداء ش 

CS = |‏ ل ل ل ومستويات التغيب | 

8 معدلات الترقية . 

5 أي تغييرات ت محتملة في طرق AIS‏ .ا لمتكا gE‏ 

© المصادر المتاحة للعرض. أو الإمداد من داخل المؤوسسة ومن خارجها. 

وق الممكن الاإستعانة E‏ الإحصائي لأي من العوامل السايقة بقة لتوقع التغييرات 
المحتملة. وسوف تكون نسبة كبيرة من المعلومات المذكورة مطلوية لأغرا < ض أخرى؛ مثل برامج 








التدريب على التخطيط أو تخطيط التعاقب أى إدارة الآداء. ٠‏ ومن تم فإنه ينبغي أن تكون هذه 


UES المعلومات‎ 

ا بالذكر أن هناك عدد] عن الطرق التقليدية قياس ' هذه ار توضيح 
هذه الطرق فيما يعد. ظ 
حركة دوران العمالة أو الخسارة 

من الأهمية بمكان في أبة موؤسسة أن يثم قياس دوران العمالة لة (نسبة العاملين الذين 
يتركون العمل في المؤسسة). 6 ا 7 


العمل معيارا مهما في المكم على مستوى وحال الؤسسة؛ ولك لان الاتفاع في مستوى 
وران العمالة قد شين إلى إن هناك طا ماء كنا إن هذا الست اا لمرن من وران الخال 


) 0 يستلزم بعض التكاليف الإضافية الأساسية خاصة بالتعيين والتدريب ا الجددء 


هذا علاوة فلي الجهارة الممكنة للكفاءة الإنتاجية وتدهور الحالة المعنوبة للموظفين 


وبتاء على ما SS‏ : العمالة اني ينبفي قياس داكن بيني 


جذب الانتباه إلى بعض المشاكل التي ما د ا 


0 القابلات. اده ة على إنه من الممكن أن تو تؤثر هذه المقايلات - فى بعض الأحيان - فى 
: موشرا شرات دوران العمالة ۾ 


وتتمثل المعادلة ا تستخدم في قياس دوران ال العمالة في المؤسسة : في المعادلة التالية: 


عدل حاص ا في < = النسبة المثوية لعدد الذين تركوا العمل % 

















دارة واد البشرية ْ 





من ناحية أخرىء على الرغم من إن هذه طريقة مفيدةٌ جد TTT‏ 
يجب التعامل معها بدرجة من الحيطة. حيث ها عالدة هذا مو نورام ن العمالة في جزء 
صغير من المؤوسسة - ريما 0 - قد يؤدي إلى تشويه شكل المؤسسة ككل. 
علاوة على إن التغيير المتكرر في عدد محدود من الوظائف قد يؤدي بطريقة مشابهة إلى 
تشويه الصورة العامة للمؤسسة. 
مؤشرا ل ٠‏ : 

يتم من خلال مؤشرات استقرار TT‏ اوقترا حفن ١‏ انسل درن يق 
قياس عدد العاملين الذين يميلون ع البقاء فيها. والمعادلة هى كالتالى: 
عدد دن العاملين ي اين مر عليهم عام ماحد على لك الخدمة × 100 


من جهة أخرىء يتمثل العيب الرئيسي لهذا المنهج في إنه يهتم بشكل محدود بطول مدة 
العمل في حين لا يلقي الضوء على المواقف المختلفة ج التي من الممكن أن توجد بين 
SG SSG sS‏ طويلة 
والمؤسسات التي د تحتوي على عدد أكير من الموظفين الذين عملوا بالمؤسسة لفترة قصيرة. 
كليل الأقدمية طول هة الخدم < 

حتى يمكن التغلب على عيوب مؤشرات استقرار العمالة من الممكن القيام يتحليل عن 
متوسط طول فترة الخدمة أو العمل بالنسية السخاض الذين يتركون العمل بالمؤسسة. 
ويوصي Bowey‏ بالمعادلة التالية: 


= النسية المئوبة للاستقرار% 


طول رة القدمة بالشنهون على مدا غاني لكل الا المويهونة 10034 
حاليًا مضافة إلى بعضها اليعض_ 
ل جميع الوظائف مضافة إلى ا البعض | 


ك الشنية المثوية للإننتقران :60 


نععليل مدة خدمة الموظمين 

يستلزم تحليل مدة خدمة الموظفين تتبع مسار مجموعة متجانسة داخل المؤسسة لتحديد 
عدد الأشخاص الذين ديقوا من هذه المجموعة بعد فترة معينة. وقد يتم تطبيق هذاء على سبيل 
المثال. على مجموعة من المتدريين الذين ينضمون إلى المؤسسة في الوقت نفسه. وتتمثل 
السمات الأساسنة لهذا المنهج في إنه يتم تطبيقه على مجموعات تتسم بسمات مشتركة كما 
إنه لا بد وأن يتم من خلاله تغطية الفترة نفسها من الوقت. و و ا حرا 
بياني أى کمنحنی كما هو موضح في الشكل (۲ 1 








اموارد ا 


30 





20 


ا 


10 


نسبة الأشخاص الذين يتركون العمل 


٠‏ تحدد هذه الات الرمك لدی كرك تصق عد الاين فس الى لورفا 


ظ العمل في المؤسسة. وتقدم هذه الطريقة معلومات أقل عن تلك التي تقدمها طريقة تحليل مدة . 
ب © > حا 5 الموظقين ولكنها SN GE‏ 
طريقة التعداد E‏ 


يتم من خلال هذه اة لله اا ا ك الف رو 


' نسبيّاء عام مث كما يتم من خلالها تسجيل طول مدة الخدمة بالكامل. ويعد ذلك» من الممكن 
7 أن يتم توضيح ذلك من خلال رسم بياني أو رسم تخطيطي. . وينبغي أن يساعد ذلك في توضيح 


آية نماذج ريما يكون هناك حاجة إلى النظر في شأنها في المؤسسة. مثل حدوث خسارة كييرة . 


بستثنائية م لي سد > وذلك 


بتركهم العمل في ا 
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نسية العاملن القدامى يائوسسهة ١‏ ْ 


يتم وضع مجموعة العاوان الادر يدون في لشي في مجدوع ات يا عتما السنة 
التي انضموا فيها إلى المؤ 4 ويتم بعد ذلك التعبير عن العدد في أي مجموعة من خلال 
النسية المتوية التي يمتها هذا العدد من مجموع العاملين ة في المؤسبسة في هذا العام. .ويتم من 
خلال هذه الطريقة توضيح مدى ميل العاملين إلى البقاء في العمل في المؤفسسة كما يمكن أن 
يساعد في تخطيط التعاقب تخطيط إحلال الموظفين). ٠‏ 
بعض التقنيات الأخرى : 

بخلاف كل ما سبق» فقد فقد تم استخدام عدد من التقنيات الخاصة يتخطيط الموارد اليشرية 
في مؤسسات ت مختلفة من خلال أوقات متياينة. ويتم الاعتماد في بعض هذه التقنيات 
النماذج الرياضية أو نماذج المحاسبةء كما يتم الريط بين تقنيات ت أخرى ويين تخطيط المرتيات 
وتحليل الترقيات ومجموعة أخرى من البيانات الخاصة يشئون الأفراد. 
بعض التغيرات في طرق وممارسات العمل ٠‏ ظ 

عند تخطيط متطليات الموارد البشرية لا ينبغي على المدير ين أن يضعوا في الاعتبار 
العوامل التي من المحتمل أن تؤثر على معدلات التعيين والبقاء في العمل فحسبء ولكن ينبغي 

يهم أيضا التفكير بشكل أساسي في طرق وممارسات لالح وى لاسا يكب ديل 

الاندقاع إلى ملء الأماكن الشاغرة أى التسبب في وجود عمالة فائضة تضة»ء فإنه ينبغي التفكير في 
بعض الطرق البديلة لتحقيق النتائج نفسها. ويطريقة مماظة من الممكن أن تكون نسب تجو 
العمالة العالية ومعدلات اليقاء المنخفضة ا للعديد من المشاكل المختلفة: والتي ريما يكون 
من بينها عدم الرضا عن الطريقة 5 المتبعة في العمل. 




















وتتمثل المشاج ال EF‏ ية التي ينبغي أ IEE‏ في 17 التالية: 
ج نماذج عمل أكثر مرونة وقدر أكبر من قابلية التبادل بين الوظائف ٠‏ 
ا تقديم اظ عمل جديدةء تشتمل على تقنيات جديدة ظ 
8 إعادة e‏ 8 
5 ا يذاكل اا الان مثل الاستعانة بالعمالة المؤقتة والمقاولين 
ا (العمال الذين يعملون لبعض الوقت فقط) 
8 تشجيع المزيد من العمل بالمنزل والعمل خارج المؤسسة ٠.‏ 
© تقديم خطط خاصة بالقدرة الإنتاجية 
ا إعانة و العمل في المؤسسة 0 


تيو الثقافة الخاضة بالؤسسة 











وخطط مرنة خاصة بساعات العفل وساعات العمل السنوية...إلخ 
8# المزيد من التدريب والتطوير للإدارة. ٠‏ 0 
غلاو؟ على ذلك قان النقطة الأنساسية تخل فى إن عت تفط متطليات ت الموارد اليشرية 





8 في المؤسسة. فإنه لا يجب التفكير في الأعداد المهجودة والتي تم التخطيط لها قحسب» ولكن 


يجب النظر أيضًا إلى القدرة الإنتاجية والأداء؛ وذلك لما سيكون لهما من تأثير كبير على أعداد 
وأنوا ع الوظائف المطلوية. وهكذاء فإن الوصول إلى العدد الصحيح ل ا من الحلء ولكن 


ْ راان ا التي من ا باق أن کی بر لی على سنارف ال 


التحفيز والتدريب وضمان أن تكون طرق ل م 


٠‏ مصادرالعرض 


2 ا ال دن العمالة ا ا ا ا ر 
١‏ وينبغي أن يكون لدی المؤسسة EE a e‏ ن المعروض من العمالة من الاير 


تقدير الآداء, والتي من المنكن ان 005 بعض التقديرات ه الات بالشرقية :و ٠‏ ومن هذه ` 


الصنادرية ان SO‏ ل و كين a‏ 
ع سا د 


© تغيير ساعات العمل من خلال ساعات العمل الإضافية والعمل من خلال ورديات . 


EC‏ اا و النشرية | ٍ! و 





من جهة أخرىء فإن يي العمالة لة الخارجي أكثر صعويةء وريما لا 5 ظ 
الك زاتما تكسن قاض تن بالسفات الا را ووك ارقا غالا ها کن 
الخيار الوحيد المطروح أمام المؤسسة هو أن تقوم بتطوير العمالة الخاصة بها. وعند التفكير 
في العمالة المعروضة المحتملة» فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار العوامل التالية: 

8] موقع المؤسسة والتصور العام للمنطقة. 

8 إمكانية الوصول إلى لمشي من خلال وسائل النقل العامة 
2 لمارا ا و في السكان المحليين وتماذج العمالة التقليدية 

88 القرب من المراکز ااا اتيد السكان 

© التنافس مع أصحاب العمل الآخرين 

© القدرة التنافسية لمستويات المرتيات والمزايا الخاصة a‏ 

ع المرافق التعليمية المحلية 

8 سياسات الحكومة والتشريعات والمبادرات التدريبية الخاصة بها...إلخ 

ج الصورة الخاصة بالمؤسسة ) 

: ا التغيرات الديموغرافية 

۰ << 8 تغير البنية الصناعية والتجارية في المتطقة. 

الابقاء على الأشخاص العاملين 

سواء تم النظر إلى استراتيجية الإبقاء على الموظقين على أنها جزء من عملية التخطيط 
أم إنها مسالة تتعلق بالإدارة الفعالة للأداء فإنه من الهم للمؤسسة أن تقوم بالاستعانة بمثل 
هذه الاستراتيجية. وذلك لأآن الفشل قي القيام بذلك من شانه أن يتسيب في معدلات مرتقعة 
لدوران العمالة. وتشتمل بعض الأمور العامة.التي تؤثر على حركة دوران العمالة على ما يلي: 

ف الزات وللا ت يقي أن وهم التطوطاق قل العتاملية دابل امىس إلى ف هذه 
الأمور على إنها عادلةء وذلك لأنه من الممكن أن ينشاً نوع من الامتعاض إذا لم يشعر 
الأشخاص الذين يعملون في مؤسسة ما أنه يتم معاملتهم بشكل لائق مثلهم في ذلك 
مثل زملاتهم. وبطريقة مشابهةء في حالة ما إذا لم تدفع المؤوسسة أجورا مماقة 
للأجور التي يدفعها منافسوها فريما تفقد الأشخاص العاملين قيها بمرور الوقت.. 

قا المشادة رت كاه التها سكين يك | للقي ددر ضيدل O‏ توا هي كان 
ينبغي على الإدارة الإشادة بذلك وتوصيل ذلك التقدير إلى الأشخاص كلما كان . 
ذلك ممكتا .كما ينيقي ي أن يتم ترقية ة العمال المتميزين كلما كان ذلك ممكنًا اا 





























OPE EEE‏ التي يتم نهم إليها. 
2 وفي حالة عدم توقر هذا الشرط؛ فإنه يكفي الإشادة بالعمل الجيد. 
ةك ظروف العمل : - سوف تؤدي ظروف العمل السيئة إلى وجود نوع من عدم الرضا. 





58 تصميم العمل - ينبغي أن يتم تصميم الوظائف ها حتى تتناسب مع الأقراد 
قدر المستطاعء كما ينبغي توفير قدر من التنوع والريح علاوة على فرص للتعلم 
والتطور وإلا فمن المحتمل انتشار الامتعاض بن العاملين. 

8 علاقات العمل - سوف تتسبب علاقات العمل السيئة في شعور العاملين بالضيق 
وسوف ينتج عنها التغيب وارتفاع نسبة دوران ن العمالة. 

9 الآداء - في حالة 2 إذا شعر الأشخاص العاملون في ا بانهم ر أكفاء 

. للقيام بالعمل أو أنهم ليسو على مستوى الوظيفة أو لا يرتقون إلى القيام بهاء فإن 

ظ ذلك سوف يؤثر بشكل بسيئ على الروح المعنوية للعاملين. وهكذا ٠‏ فإنه يجب توفير 
نوع من الإرشاد الواضح بخصوص ما هو توفع من دادر العاملين علاوة . 

على توفير آي تدريب لازم. 

8 الالتزام والانتماء - إذا لم يشعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بالانتماء إليها 

و و بعد اول أعلدا ليه 

وهكذاء فان أحد الأمور التي يجب أن يقوم بها المديرون تتمثل في شرح م 

ا ت ا العاملين فيها ات لماعم امي 














الستعدين أ الزطين لقيام بوشيفة يطلب مته القيام بها في بسرعة ترك هذا 
5 الشخص أو أشخاص آخرين للعمل في المؤسسة. ظ 
# التوقعات - في حالة ما إذا تم نشر بعض التوقعات عن زيادة في المرتبات وشيكة ٠‏ 
7 الحدوث في المؤوسسة, » أى عن توزيع بعض المكافآت» ثم لم يحدث أي من هذه 
: الأشياء بعد ذلك» فإنه من الممكن أن يؤثر ذلك في زيادة حركة دوران العمالة. 


الإدارة أو الإشراف غير الفعال. 








وعلى هذاء قسوف یکن هناك حاجة في عمليةالتضلي إلى تضمين خطط لما ل 
HE‏ المعروض من الموارد ال | 
E‏ | التنظيم والبنية .. ) 

© التعيين والإبقاء على الموظفين الذين تم تعيينهم ‏ 
2 مرونة 0 الموظفين 











متطليات الموارد البشرية 
| يتمثل أحدا الأسياب التي تجعل من الضروري تخطيط ال موارد البشرية بكفاءة في أن 
الموارد الكو فل ا ا جد من تكاليف أي مؤسسة تقريبا . وتتلخص يعض التكاليف 
التي ينبغي أن توضع في الحسبان كجزء من العملية فيما يلي: 
العلاوات والأجور الأساسية والأجور المرتبطة بالريح والعمل الإضافي وأجور الورديات 
واللواحق النقدية...إلخ 
بوا اه التعيازات اا ن الت ا ارات واش و ا ره 
المشاركة 
8 التكاليف التشريعية مثل التامين الأهلي ومساهمات المعاش وأجور الأمومة 
0 عمل إعلانات التعيين 
0 إعداد مواصفات الوظيفة ومواصفات شئون الأقراد 
8 الوقت الذي يمر في إجراء المقابلات...إلخ 
0 0 التكاليف المحتملة لمستشاري اختيار الموظفين 
5 تكاليف 00 والتي تشتمل على المرتبات ومواد التدريب والمعدات وتكاليف تأمين 
الراحة. هذا علاوة على القدرة الإنتاجية المنخفضة في أثناء فترة التدريب وتكاليف. 
المدريين 
© تكاليق تغيير مكان العمل وتشتمل على نفقات الخاصة بالانتقال والقروض 
ل المزايا الإضافية, على سييل المتال الرياضات والهيئات الاجتماعية e‏ الخاص 
بالعاملين والمكافآت لفترات الخدمة الطويلة 
8] تكاليف إدارة شئون الأقفراد. ٠‏ | 
538 > فإنه لا بد وآنه سيكون هناك حاجة في أي عملية تخطيط موارد بشرية إلى 
الوضع في .الحسيان كل التكاليف المذكورة سالقا وآية تكاليف أخرى مرتبطة يعملية التوظيف. 
ويرجع ذلك الى احتمال كون هذه التكاليف معيارا رئيسيًا e‏ العمل وتطوير 
الاستراتيجية المستقيلية. 
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سوف يتم التعرض في هذا القصل لعملية تحليل المهام الوظيفية. يفك الفا الوظيفية 
أو الوظائف المكونات الرئيسية في بنية المؤسسة. كما تمثل الوسائل التى يمكن المؤسسة ا 
a SS EE‏ ا اتير اكد اميق آي موسي ريكب رضي تدر كين 
الت السا ا وة د بح عو ءالأشخاض 
العاملين وحكفرر فم يكل جوم ومن الممكن تحقيق ذلك التناسب فقط إذا ما كان هناك قدر 
كاف من الوضوح بشأن هذه الوظيفة. وقد ن اموه في عليه مطيل ليام 
الوظيفية في الشكل .)١-5(‏ 





| . تنقيح والموافقة على وصف ]| 


الشكل :)١-۲(‏ عملية تحليل المهام الوظيفية 

















ڻناج لخر على ان تاها في تحايل الهام الوطيفية والتي تركز على محتوى 


الوظائف» فانه سوف يحم مناقشة منهج الكفاءة الدع يحول التركيز إلى الأشخاص أكثر من 
ا E‏ 


تعليل لهام الوظيضية 
.يتمثل تحليل المهام الوظيفية في تلك العملية التي يتم إستخدامها في في تحديد ووصف 


وايجاد و الف رلك وتوسيل إلى أي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذه 
المعلومات من أجل أغراض إدارية. 


ظ 1 مواصفات الوظيفة 


يطلق هذا الصطلح على بيان مكتوب عن مضمون أي وظيفة معينة ويتم التوصل الى هذا 
البيان من خلال تجليل هذه الوظيفة. 


مواصطات الأفراد ‏ 


e‏ یت من خلال مواصفات الوظائف وصف محتوی أي وظيفة معينة» فان امات 


الكناءة 3 
. لقد تم تعريق الكفاءة ال 00 9 أنها إحدى السمات الإساسية الكامنة 


التي يتميز بها أ أحد د الأفراد والتي لها as‏ ء القعال أ التفوز في رحد 


| متوسط الستوی ويطلق على ولتك لذين يتمتعون‎ aa الأداء مرتفع‎ i 


الاستخدامات الخاصة يتحليل اللهام لوظيغق . 


الرئيسية/ ا فين على 


8 تخطيط الموارد ار : 
mH‏ 0 01 
٠‏ © تقييم تقييم :الوظائف a‏ 
1 00 التدريب والتطوير ) 1 1 








١ : 4 E 
إدارة الآداء‎ 2 





حقوق الموظفين 
تخطيط الموارد البشرية 


دمجرد أن تنتهي المؤوسسة من تحديد الأهداف والاستراتيجية الخاصة يها والموافقة 
عليها > فإن المرحلة التالية مباشرة تتمثل في تخطيط الموارد المطلوية واللازمة لتحقيق هذة 
الأهداف. ويالنسية للموظقين (أي الموارد البشترية): قان ذلك يعني ضمان وجود الأعداد 
المناسية من العاملين الذين تتوفر فيهم المهارات والمعرفة والخبرة المطلوية, في المكان المناسب ‏ 2 
وفي التوقيت الصحيح. ويستلزم ذلك أولاً تقرير ما يجب تحقيقه تحقيقه د الع 
اتخاذ قرار يشأن أعداد وأنواع الؤظائق للل كك ف ا ا هذه 
ال وقد يعني ذلك تصميم وظيفة أو مجموعة من الوظائف الجديدة بالكامل أو تغيير 

يعض الوظائف الموجودة بالفعل حتى تتناسب مع المتطلبات الجديدة. وفي الحالتين كلتيهما 
فا وق و ےا ا الاقدافة ان يحون لدي المؤوسسة بيانات تحليلية جيدة عن 
الوظائف اموجودة بها. 
الأخبيار 

قبل أن تقوم المؤسسة بتعيين أي شخص في أي وظيفةء فإنه من المهم أن يكون لدى ‏ 
المؤسسة فكرة واضحة عن متطليات هذه الوظيفة. وذلك لأنه دون وجود هذه المعلومات. فسوف 
يكون من الصعب معرفة 5 فلات والكيرة والسيمات اله > ية التي سوف تبحث عنها 
المؤوسسة أو حتى معرفة مقدار الأجور التي سوف يتم دفعها في هقايل اليل وسوف تتمكن 
المؤوسسة يصورة أفضل من اتخاذ قرار بشأن كيفية ملء الفراغ في أي وظيفة معينة ومن الذي 
سيقوم بذلك؛ وذلك عن طريق تحديد موصفات الوظيفة وتحديد مواصفات الأفراد المطلويين 








يتمثل أحد 5 الرئيسية التي د تؤدي إلى القيام بي عملية لتحليل المهام الوظيفية في 
الرغبة في زيادة إمكانية تقييم الوظائف يشكل صحيح. ٠‏ ومع ذلك فانه دون وجود العلو ت 
الجيدة. سوق يكون من غير المحتمل الوصول إلى نتائج عادلة ودقيقة من خلال عمليات تقییم 
الوظائف. وييتما قد يكؤن من الممكن أن تتغاضى قليلاً عن الدقة فيما يتعلق بالمتطلبات عند ٠‏ 
تخطيط لتحت هات من اللزاره ا ا فون وعفن ای حي بن شهل يعدن 
الوظائفء فإن أي غموض في عملية تقييم العمل شيكون من شأنه تقويض فاعلية هذه العملية. 








1 ش ل الفصل الثالث - قحلي الام الوظيضية 
٠‏ التد ديب والتطوير 





شْ ويرجع ذلك 8 إنه دون وجود هذه En bls‏ من ال تحديد المخرجات ات 
الأداء والكفاءات المطلوية. وعندما يكون هناك معلومات دقيقة متاحة عن الوظائق, رد 


يكون من الأسهل تحديد أي نوع من عدم التوافق أو التناسب بين ما تتوقعه ا 
مخرجات أو إنتاج وبين مستوى آداء أي فرد من الأفراد. 

إعادة تصميم الوظائف ) 
أصبح إحداث التغييرات ة ار اح ع ل و ا ل 
الاتجاهات الحالية التي تميل إلى وجود قدر أكبر من المرونة في الوظائف. وهكذا فقد تم 


0 التفكير_مزارا وتكرارا في إعادة توزيع الواجبات والمسئوليات وإمكانية تغيير طرق العمل. 
وحت يتم اتخاذ هذه القرارا ت يشكل فعالء الاي كور ورا لعن اليد رين 
الأنشطة التي د O SE E‏ ) 50 


إدارة الأآداء . 
ل إدارة الأدا ء (انظر القصل ا في تلك العملية التي يتم من خلالها العمل 


على ضمان أن أداء الأشخاص العاملين يتم إدارته بكقاءةء وأن هؤلاء الأشخاص يؤدون ما 


5 1 أوتوا ا وحتى يمكن قياس الأداء وتقديره, 0 


أهداف الوظيفة بوضوح؛ للدت إن نون وجوه الوضوح في تلك الجزئية فسوف يتعذر القيام 


بعملية إدارة الأداء بفاعلية كاملة. 2 . 
0 امتعراضن المؤسسةوا عادة تصميم البنية الخاصة بها 


کا و وبهذه الطريقة, فإنه من الممكن تحديد 


حيوية. 
حقوق الموظطين _ ) < ظ 


٠ -‏ مواصفات الوظيفة د ا وكات الوظيفة ا او 
- الإشارة إلى اسم الوظيفة)» فإنه من مهام الإدارة القيام بهذا لتقليل الغموض - بالنسبة ‏ 
. للجانيين أي المؤسسة والموظف - فيما يتعلق يما هو مطلوب من الموظف أن يقوم به. . وذلك لأن . 
الغموض في هذه الجزئية من الممكن أن يتسبب في وجود بعض المشاكل فيما يخص أا مئ. : | 
الأمور الفرعية ا أو الأمور التأديبية أو أو إنهاء العمل. ا ) 


تكرار وتداخل المسئوليات. كما يستطيع المديرون ضمان ل دشم إلغاء أي عمليات أو مهام ٤‏ 








3 ظ إدارة الموارد البشرية 





موصفات الوظيفة حِرْءًا من شروط العمل كما يمثل جزءًا من العلاقة المنصوص عليها في 
ال بين الموظف وصاحب العمل. ظ 
yT‏ ما رو اله سد الس 
بمضمون أو محتوى أية وظيفة. 
بعض ال معلومات التي يجب الحصول عليها 
سوف يتركز استخدام تحليل المهام الوظيفية بشكل كبير في الحصول على المغلومات 
الحالية: 
الوظائف واس الوخاف 8 خالا فاك الاحتفاظ به سر 5 
ك العملية a‏ 
اشر الما ا ال قرع 100 ما ال ا و 
تنسيق رئيسية وأي ترثيبات وغيفية والتي تختلف عن ترقيبات الاختصاصات. 
خلال هذه الوظيفة. 
9 ا الأداء - ويتمثل ذلك في الخرجات التي يتوقع الوصول إليها عند 


فا كه ولق يطلق ا ا نعص e‏ ن الجزئيات ال ا بالنتائج 
المحرجات. يطلق عليها وججن ج 


الأساسية. 
8ه السمات الشخصية - المعرفة والمهارات والخبرات المطلوب توافرها في الشخص 
الذي يجب أن يعين في الوظيفة والتي تمكنه من تلبية متطلبات الوظيفة بشكل 
كامل. ‏ 
1 القيود - ويقصد يذلك ما كلق يحو السلطة والحرية في اتخاذ القرارات التى 
تتميز بها هذه الوظيفة. ۰ 
8 الإحصائيات ذات الصلة - وتتمثل في بعض التفاصيل عن أية موازنات ومعدات 
وموارد أخرى والتي قد تكون من مسئوليات اليف أى في بيانات تتعلق 
او غا العم 
8 ظروف العمل - ويتمثل ذلك في أئة معلومات عن بيئة العمل ؛ أو أبة و خاصة 
تتعلق بالوظيفة. 



































0 دائمة أو أية 00 د أخرى. 


ا م O O‏ يلي: - 

ا إن هذه العملية تمثل عملية تحليل وليس مجرد وضع قائمة بالمهام. وعلى هذاء ينبغي 

- أن يتم من خلال عملية التحليل تقسيم الوظيفة إلى أجزائها المكونة وليس مجرد 
وضع الأنشطة التي تتم من خلالها في قائمة. ويستلزم ذلك وصقًا كاملاً لجوانب 
الوظيفة المختلفة بطريقة تقدم صورة واضحة لما يقوم يه من يشغلون هذه الوظائف 
بالتعل وكيك د اا يلم را ا وف ات اعرا اة 
الخاصة بالوظيفة؛ وتعمل على توضيح ما تساهم به الوظيفة في المؤسسة. أما مجرد 
وضع مجموعة من القوائم فلا يساعد في فهم كل شيء عن الوظيفة. ش 

؟- يتمثل المبدا الثاني في التركيز على الوظائف وليس الأشخاص. حيث يتم من خلال 

- هذه العملية (تحليل المهام الوظيفية) تحليل الوظيفة وليس الكيفية التي يؤدي بها 





ا هذه ا . وينيغي عند القيام بعملية التحليل ا الحسبان ا 


00 إن يقي الك ران ماري درن راید مرا کو ا كما 


يوضح الشكل (۲-۲). 

- عملية التحليل غير تقديرية. وى ذلك فإنه عند القيام بغملية تحليل المهام الوظيفية, 
فإن من يقوم بالتحليل يهتم فقط بالمضمون الفعلي للوظيفة وليس بمدى ملائمة هذا 
GN SE‏ مك الال جر بعادت يت 


ةا | القاعدة يجب ملاحظتها SE‏ العملية ليست من مهام الشخص الذي يقوم 


£ - يتمثل المبدأ الرابع في تحليل الوظيفة بالوضع التي توجد عليه الآن. وذلك حي إن 


أت مكل دي اللستقل وال ريما لا تحدث بالفعل, وبإقصاء أي شيء قد يكون 


حت في الاق اتم على الوظليفة في ذلك الوقت ولك لايع يمال راون 
الوظيفة الآن. ‏ ل 


1 اا أخرى 177 ا هل تل عل ايو شيء yT‏ 1 ش 
. بالوظيفة مثل المتطلبات من التدريب أو المسئوليات الإضافية التي ريما لا تمثل ‏ 




















إدارة الموارد البشرية 









القدرات الفردية 





الاتجاهات الإدارية 





الشكل 0 ؛ بعض التائ التأثيرات على مخ مضمو مون مون الوظيفة ١‏ 





الهتيات ا لت ت تستخدم في نتعليل ا لد ظيعمي9 
ثمة عدد من التقنيات التي تستخدم في عملية تحليل المهام الوظيفية؛ ال الممكن أن 
تستخدم بمفردها أو كواحدة من عدد من المناهج المختلفة. وفي كثير من المواقف يكون من 
ال استخدام مجموعة من التقنيات للحصول على المعلومات المطلوية. 
ال مفايلات الشخصية 
تعتبر المقابلة الشخصية واحدةٌ من الطرق الرئيسية للحصول على معلومات عن إحدى 
الوظائف. ويصفة عامة, فإن الشخص الذي يقوم بعملية التحليل سوف يعقد مقابلةً مع 
الشخص الذي يشغل الوظيفة وينبغي أن ينتج عن ذلك إعداد لمواصفات الوظيفة. . وسوف يتم 
لاحقًا التاكيد على ذلك من خلال المشرف الحالي على الشخص الذى تعقد معه المقابلة ومن 
خلال أية تغييرات ضرورية يتم القيام بها. وينبغي أن تكون الوثيقة النهائية محل اتفاق جميع 
الأطراف. 
وم هنا فإن الحصول على معلومات بطريقة ناجحة من خلال ذلك يعني إنه ينبغي اتباع 
الإرشادات العامة التالية: 
-١‏ قم بالإعداد للمقابلة عن طريق إجراء بعض البحث في الجوانب ذات الصلة التي 
تتعلق بالمؤئسسة والوظيفة التي يتم عقد لفطب من أجل تعيين أحد أو يعض 
الأشخاص بها 





i 
iii 





٠ المقايلة‎ 


RE‏ سن 


ES E E ظ بعیدا‎ 


في مواقف دفاعية. وم ثم فإ ل هد من قضاء بعض الوقت في مساو التخفيف 


ش ه- ينبغي أن يتم ضوح الهدف من القابلة والتركيز على أن من يعقد القابلة بيشي 


وضيع أية إجابات + 16 7 أوغامضة. . 
ش وابتعد عن الإسئة لمخقة التي تلخص الإجابة عنها في 1 أو "لا 
الا رلک 





كات قو بذكن أنظة - كلما كان ذلك ممكدًا 500 اا 


ل ا ل ا 
5- اط ل So‏ مط لشي رك 
e‏ ل لس إلى من هم أعلى 


r 1‏ لنت ود E‏ يقال في أثناء المقابلة. 


£ - قم بتلخيص ما يقال بانتظام حتى تختبر مدى فهمك لما قال 


E‏ - في نهاية سا اام الأشخاص الذين تعقد معهم المقابلة عما إذا 

















RAE OAPI 
ل‎ 
عت ا البشرية'‎ 
31 ڪ و‎ 
<5 م‎ E a E 0 ERE RE ES SEER RRR ES سدع و و موت و و حت ر تند تا +ع لولاا‎ E EES ES 3 





O OO yT‏ ا 
الإضافية أو في حالة رغبتك في توضيح أية نقاط. 

۷- قم يعد ذلك يتوجيه ا ر ا ي ل ل ا ل 
التعاون. 

۸- قم بالمراجعة وكتاية الملاحظات يسرعة يقدر ما تستطيع يعد انتهاء المقايلة. 

6- قم بإعداد تقرير عن مواصفات الوظيفة ومراجعة المضمون مع الشخص الذي تعقد 
معه المقايلة. 


و ا ب اس ال ا ا ل 
يقوم بعقدها حلا E‏ ااا اين فق ديه ا 
التقارير الذاتيك 
من الممكن أن يطلب من الأشخاص الذين يشغلون الوظائف اث يقوموا يبوصف وظائفهم 
دأن يجهزوا تقريرا Ns‏ الوا ا والح ل د 
تقديم إرشادات عامة واضحة. e‏ المعلومة بشكل كبير على مهارات ا 


الأشخاص الذين يشغلون الوظائف إرشادا اشا 


الاستعادمات 
تعتبر الاستعلامات واحدة من أكثر الطرق استخدامًا في الحصول على معلومات عن 


لزنف كف ونسسفةة ربا A e‏ ون aE‏ تفييين تاكس الخو شان 


لر أقل اإستهلاكًا اوا فى ا على هع ود که ف 

المقايلات الشخصية. وعن طريق استخدام منهج منظمء فإنه يكون من الممكن الحصول على 

قدر أكبر من التوافق فيما تعد مسكوى | ا يمكن ضمان الحصول على كل 

المعلومات المطلوية. وهتأك عدد من ألأدوأت المملوكة المتاحة. ومن بين أفضل هذه الأدوات التي 
من الممكن أن تقوم دشر ائها للإستعانة بها في تنفيذ هذه المهمة Position Analysis Question-‏ 

(PAQ) naire‏ علاوة ة على5(/5]612 Work Profling‏ لصاحبيه .Holdsworthy Saville‏ .ويتم من 

خلال الآداة الأولى 24.0 تحليل المهام الوظيفية من حيث: 

ق لحرا عن الا اتو ن لمن خلال تحذين أن ركف امخض اف 

. على المعلومات التي يستعين بها في أداء الوظيفة. ٠‏ 

© العمليات العقلية - مقدار التفكير واتخاذ القرارات والتخطيط ...إلخ الذي تشتمل 

عليه المهام الخاصة بهذه الوظيفة 05> 0 ْ 















9 العلاقات مع الآخرين ا 0 مطلويةً في العمل 
ها المحيط الطبيعي والاجتماعي العمل 
۰ الوظيفة والمدير 00 كما يدبغي ي أن يق تأيخهار 





قوائم المراجعه 


e RS NE‏ عر ا و ا ا ف ن 
- جلى وظيفة معينة. ويكين مطلوي) من الشخص الذي يشغل الوظيفة والمشرف عليه أن يقوم 
بتحديد فقط تلك البنود التي تنطيق على الوظيفة المعنية. وتعتبر قوائم المراجعة مفيدة بشكل 
خاص عندما يكون هناك عدد كبير من الوظائف الروتينية يتم من خلالها جميعا تنفيذ مهام 
٠‏ متشابهةء وعندما تكون هذه المهام ذات طبيعة مباشرة. ظ 
من ناحية أخرىء من الممكن إكمال قوائم راسم سور ودع .ومن ثمء فإنها من 
ا ا E‏ من الوظائف. ولكن 
المشكلة الرئيسية تكمن. في | إنه لا بد من الإعداد لهذه القوائم بعناية؛ وذلك لضمان الحصول 
على المعلومات الصحيحة وعدم ترك أي شيء مهم. وفي 58 إذا ليده ذلك» نيد 
ا ال سه 
E NL‏ دفاتر العمل واوةت الوقائع في تشغيل النشاطات اليومية 





دقاترا 


رخ اللي الذي يشغل الوظيفة. ويعد هذا المنهج أكثر أهمية للوظائف ذات المستويات الأعلى 


والوظائف الإدارية» ولكنها في الوقت نفسه عملية تستهلك الكثير من الوقت» ويعتمد ذلك على 
مدي القزاع ودقة اخ إكمال السجل. عة على د دق لمك 
eS‏ ظ ٠‏ 

NG ICE )‏ ) 
ْ لوي ع ليه ماء وقد كانت الدعامة الأساسية لكثر من خطط دراسة العمل التي تم 

1 تقديمها عبر السنين. ومع ذلك» فإنها عملية مكلفة وتستهلك الكثير من الوقت. كما أن هناك 
شتا حي جره برو ووم لسع د ا و 
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تنطوي الملاحظة عن طريق المشاركة على أن يشترك المحلل بالفعل في القيام بالوظيفة 
للحصول على معلومات يشأتها الخو من الممكن أن تستهلك هذه الطريقة اتسا الكثير 

من الوقت» بالإضافة إلى خطر فشل المحلل في تقدير بعض الجوانب المعينة للوظيفة في حالة 
ما إذا لم يكن الوقت كافيا د كنا أن هناك ا أخرى وهي ما إذا 0 المنهج بسوف 
يتسم بالمصداقية في عيون: الآخرين الذين يعملون في بيئة العمل نقسها آم لا 
طريقة المواقف الحرجة ظ 

تتمثل طريقة المواقف الحرجة في تلك الطريقة التي يطلب من خلالها من الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف أن يقوموا باسترجاع المواقف الحرجة التي حدثت في أثناء القيام بالمهام 
الوظيفية الموكلة إليهم. ويهذة الطريقة, فإنه من المأمول أن يتم من خلال ذا العملية تكوين 
صورة عن الجوانب الأساسية للوظيفة والتي تتعلق بالنجاح أو بالفشل. وتزيد أهمية هذه 
العملية بشكل خاص عندما يتعلق الأمر بتحليل السنلوك بغرض تجهيز تعريفات الكفاءةء ويتمثل 
أحد أشكال هذه الطريقة في ا مقابلة الشخصية الخاصة بالأحداث الساركة (انظر أدناه). 
ا ب ل ري ا الو د ا ابوك كير الى رن 


الاد 


تم من خلال هذه العملية ان يقن الود التي تبدو أكثر دنيوبةء في الوقت نقسه 
و المهمة للعمل. ۰ 

ل N E‏ تيكل عرسي 
ثم يتم بعد ذلك تقسيمها مرة أخرى إلى مهام فرعية. E‏ المهام من حيث 
الأهداف أو المخرجات ومن حيث الطرق ألتي يتم يهأ تتفيل هذه المهام انشا . وتستلزم هذه 
العملية وصف ما تقتضي الحاجة القيام به والمستويات التي ينبغي الالتزام بها عند القيام بذلك 
علاوة على Se‏ المهمة. 

.يتم من خلال ت تقنية التحايل التقييمي التركيز على مضمون الوظيفة عن طريق التمييز بين 








م دي الشخصبفة: ال تان ا الماك ا ل 
سبيل المثالء من الممكن أن يعقد المحلل مقايلة مع أحد المديرين للحصول على آراء عن وظيفة 
معينة. ومن الممكن أن يتم تكوين صورة عما هو مطلوب للقيام بالوظيفة بشكل فعال. ويكون 
ذلك عن طريق الطلب من المدير بان يقوم بتكوين بعض الآراء عن الأشبخاص الذين يقومون 
يتنفيذ هذه الوظيفة ويعتمد ذلك على ما E e EE‏ 
ذلك الفصل بين هذه العمليات. ٍْ 











مميزة من جا الشخص الذي يقوم بعف القابة. واكك في لوقت تفس من المكن أن يدي 


إلى الحصول على قدر كبير من لعلومات القيعة 


تقييم الكصاءة | 0 

| ا بد وأن عملية تقييم الكفاءة سوف تشتقول جلي الخطوات التالية. 

¬ - قحديد معابير فاعلية وكفاءة الأداء ع ل المبيعات والأرياح والقدرة 
ال ور 3 
الأشخاص الذين . 500008 أهداقا محددة 

جم ابيانات من خلال مجموعة من الوسائ التعددة والتي من الممكن أن تشتمل 
على ما يلين 





) للأداء e‏ امتميز 0 الممكن أن تقل معطم الناس الأشخاص ذوي 
٠‏ والعملاء) حيث يطلب من خلال هذه الدراسات والتقديرات من الملاحظين الذين لهم 
دراية بالوظيفة تحديد مظاهر السلوك المعينة التي تعرف الكفاءات ‏ 
ج قاعدة بيانات النظام التى يتم استخدامها من قبل الخبراء وتحتوي على بيانات من 
نماذج كفاءة متعددة وتقدم تعريفات للكفاءة تعتمد على الكمبيوتر ظ 
88 المقابلات الخاصة بالأحداث السلوكية التي تقدم معلومات تفصيلية عن الكيفية التي 
۰ فكر يها الأشخاضن متوسطو الأداء والأشخاص ذوو الأآداء المتميز وكيفية تصرقهم 
) قا 57 الحرجة في العملء يما في ذلك و TT‏ 














- هذه المواقف 
| - تی یات ورف می اند الطلوبة لاء ذي 5 التوسط والرتقع والذی 
ه-إقرار e‏ وع الكفاءت باستخداء عينة أخرى من الأشخاض الذين يشغلونْ الوظائف 
ونحهها تأكتازات د ورا کی ا 
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وسوف يتم عرض بعض من الكفاءات الأساسية التى تم تحديدها للمد 
الكبرى فى المثال التالى. 





ESS 


0 


SRS 


E 5 
RISA 


EE A STR: 
SS 3 AR: 





تابة مواصعات الوظيعة (وصف الوظيطة) 
بمجرد أن يتم تحليل إحدى الوظائفء فإنه عادة ا يتم كتابة وصضف لهذه الوظيفة. 
وصفها والاستخدامات التى سوف يستخدم فيها هذا الوصف. من جهة أ 1 


اخرى, يدبغى ان 
يوضع فى الاعتيار أن وصف الوذ دقة أو العمل من الممكن أن يستخدم في عملية التعيين او و 








سول إل عل 55 ل 5 ell‏ باللسخلن f‏ الف ل ل 3 HHS tial.‏ 21 ياء 
r‏ يا GEE‏ ال لی 7 للل ما فل دص وین لك م 7 ل ل الل الس اور اي بجو ى ره من 


مكل هذه ا ا ومق الممكن أيضما أن يشكل وف القطيقة حا من الشتروط الى 
تعد أحن الاق إن طنقًا لماء كما أئه نمڈ دلا |1 :ع e‏ 


نخس احذد ا2شران طنها » هما نه يمثل دليلا وأضحا على متطليات مؤوسيسة هنما نحص 





من ناحية أخرىء فإن الإعداد لوصف وظيفة جيد لا يمثل بالكامل مهمة مباشرة كما أنه 
من الممكن أن يكون هناك معاناة عند إعداد الوصف من جراء بعض المشاكل. وتتمثل بعض 
هذه المشاكل فيما يلى: غْ 


سوف يعتمد مدى الجودة الذي بلطو و م تسيت الوظيفة بقوة على الطريقة 


التي يتم اتباعها في تحليل المهام الوظيفة وعلى مهارات المحللء ومن هنا فإن أي 
خلل فى العملية التحليلية سوف ينتقل بشكل تلقائي إلى الوصف. 





فى حالة ما إذا تمت كتابة الوصف بشكل صارم جداء فإنه من الممكن أن يحول 





ذلك دون توفر المرونة في المؤسسة. | ظ 








ii 








ENE 3‏ الجديدة E‏ تة ERE TEE‏ 
: العملء 0 الموظفين بمرونة شديدة ويشكل يتوافق بصورة 





- أكبر مع قدراتهم: ويكون ذلك أفضل من استخدامهم طبقًا للوظائف المحددة التي 
٠ 0‏ ومن 5 ب مودت ويه كت أو 





متماشيًا مع الوظيقة في أخد الأوقات بسبب اختلاف الظروف على الرغم من مرور 
:+ وقت قليل على کتابته. ولذا لع ا ا 0 ة هذا 
الوصف بأنتظام. 


علا على ذلك من الممكن ا اا لوصف Gs‏ 


اع التقارير ومضمون الوظيفة. 


E‏ ل قدر ممكن من الإستخدامات. 


ا 


2-7 ويصفة : ة عامة: فان يدك اتجاه 0 يدل إلى وصف ٠‏ الوظائف ه من حيث المدخلات, أي 


ضروري في هذه اروف يتم فن يضاف * هذه المهام , يوصوح. . أما الوظائف الأخرى الأقل 


34 7 المخرجات المعينة. ينثي أن يتم وصف هذه الوظائف من حيث الستويات: ا 


توضيع جزء من وصق وليفة خاص بعدير شئون أفراد يعتمد في كتابته 50 5 


ا 
٤‏ ينبغي - بصفة عامة - أن يشتمل على ما علي 





ينيغى عت الإسم الدقيق للوليفة kK‏ بدقة. اک أي وصف 


0 يه مدير " كافياء إلا كايا الوية هناك سوى مكان واحد ‏ 


من الممكن أن يصب وضف الوطيقة ققدم 5000 آي من الممكن آلا يكون ظ 


جح صن ر مص مسجم مت مم مایم اا ل م م م م ا 











E ETA 


م ی ا 





ٍ وسوف يشتمل ذلك على عدد أي موظفين أو وظائف والذي من شأته تحديد المكان او 
ال ال ْ 


ERR 
e 
SS 


E 
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لشخص 1 الى يشغل ۱ الوظيطة . 





ال ع أن د يتم إدرا O E DS‏ 


0-0 0 ذلك يصفهةه 4 خاصة إذا ما 0 0 الوظيفة اران تدريبية أو 


ST E‏ غ ا 


خط رفع التقارير 

ا ها ل وس الوظيفة على الوظيفة التي يرفع ا الذي كل اة 
التقارير اليها. . أو من الممكن أن يتم SG RR‏ الوليقة SS‏ 
كجزء من هذا الوصف. 
الغرض الرئيسي من الوظيفة 

عاد ا كرو امدق لحن السيك ال رحس فى ركو الوظيقة في جملة أو جملتين. 
وينبغي أن يتم من خلال ذلك توضيح الإضافة الفريدة التي تضيفها الوظيفة إلى المؤسسةء كما 
يتم الإجابة عن السؤال ما الذي كان سوف يحدث لولا وجود هذه 0-6 أو بطريقة أخرى, 


0 ما الذي يحدث الآن وما كان ليحدث لولا وكوت ا 
ا 


ءْ سي م لھا بصورة کر مم وشات اي وم ی مها ر 


تعيين كبراء الإداريين والأشخاص المحترقين من أجل تحقيق بعض الأهداف وليس لتنفيذ 
بعض المهام المحددة. وعلى هذا » فإنه من الأكثر ملائمة أن يتم كتابة وصف الوظيفة لهم على 


أساس المسئوليات. وعندما يتم كتابة وصف الوظيفة على أساس المسئوليات» فإنه ينبغي ألا 


يكون هناك أكثر من عشر مسئوليات» وذلك لأن أي عدد ا ام 


هذا N‏ 00 
السياق (المحيط) . 00 


غالبًا ما كن هنال حاحة إلى وضف المخيط الذي يتم من خلاله القيام بالعمل. 37 1 


الرغم من أنه من الممكن أن يتم تغطية ذلك تحت عدد من العناوين المختلفة, فإن الهدف ' 
۰ . الرئيسي يتمثل في وصف كيفية سير العمل علاوة على وصف أي اعتبارات بيئية خاصة تؤثر 
ا 1 ارد ل | 
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الاتصاللات 5 


المرؤؤسون 

ينبغي أن يتم تسجيل أعداد ومستويات أى ي تقارير عن الوظائف يتم رفعها إلى الشخص 
الذي يشغل الوظيفةء وذلك على الرغم من أنه ينبغي أن تكون هذه المعلومة متاحة أيضا كجزء. 
من أي تخطيط هيكلي حيث تشكل جزءا من وصف الوظيفة. 
الأبعاد 

ينبغي أن يتم تضلمين أية بيانات مالية أى إحصائية مرتبطة بالوظيفة: حيث إن ذلك . 
يساعد: في تقديم مؤشر جيد لحجم الوظيفة. يقد لك فيد يشكل خاص عند الاستعانة يه . 
من أجل أغراض تقييمية وعند تطوير معايير الأداء أو عند الاستعانة به من أجل مراجعة 
الوظائف والينيات. ) ظ 
ظروف العمل 

ا وها غيل كاه رق ع على سبيل المثال» العمل في . 
جو من الضوضاء أو في جو ينطوي على نسبة من المخاطرة أو في بيئة عمل غير نظيفة؛ فإنه 
ينبغي أن يتم تسجيل ذلك في وصف العمل. 
المعرفة والمهازات والخبرة 
) على الرغم من أن المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة اللازمة للقيام بالعمل جميعها تمثل 
جز سن المواضيقات الخاضنة والأفرات الذيخ طون الوطلدفة ولس خر ا من وضف الو ظيقة: 
فإنه من المفيد أن يتم جمع هذه الأمور كلها في مستند واحد من الممكن أن يستخدم بعد ذلك 
في أغراض شتى. وينبغي من خلال ذلك أن يتم الإشارة إلى ما هى لازم لأداء العمل بشكل ‏ 
ا كامل وفعالء وليس بالضرورة مأ يتحلى به الشخص الذي يشغل الوظيفة من صفات. ظ 
الگطاءات ۰ 

تتمثل الكفاءات في السمات ا e‏ 
القيام بعملهم بكفاءة وفاعلية. ومن الممكن أن تأخذ هذه الكفاءات شكل السمات المتأصلاة' 
وفيس م التي يمكن ملاحظتها بسهولة. والمحك هنا كوه خرصت 
.هذه a‏ بطريقة من المكة اطا وقراسهها: 
55 5 | 
مخاك الف من اللات له الك مسي ا فى أن و اي ا 

وقد تشتمل هذه yT‏ ا 0 



































بالعمل ولكنها في الوقت نفسه لا تعتبر جزءًا أساسيًا من العمل فيما يتعلق بمعظم أغراض 
التوقيعات والتاريخ ES ٠‏ 30 

ينبغي أن يتم التوقيع على أي وصف عمل بواسطة كل من الشخص الذي يشغل الوظيفة 
والمدير التنفيذي المباشر وذلك للإشارة إلى إن هذا مستند متفق عليهء كما إن تاريخ الانتهاء 
من العمل فى هذا المستند يعد معلومة ذا أهمية وذلك بسبب السرعة التى يصير بها هذا 
المستند أقدم من أن يتم الاستفادة منه. ظ 
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تعتير إجراءات التعدين والاختيار الفعالة من العناصر اب قن ا ااا 
البشرية في المؤسسية: وهكذا فإنه عند الانتهاء من تحديد متطليات المؤسسة من العمالةء فإن 
الخطوة التالية التي ينبغي أن تقوم بها المؤسسة تتمد في ضمان أن المؤسسة لديها الأنظمة 
التي تستطيع من خلالها جذب واختيار المرشحين الذين يتميزون بالمؤهلات المطلوية. ويصفة 
خاصة: فان ذلك يعني ما يلي: :. ْ 
© الإلمام بالمصادر البديلة للموظفين المرتقبين واستخدامهاء وتمان أن هناك عملية يتم 
من خلالها استكشاف هذه المصادر 
© ضمان أنه يتم الاستعانة بأنظمة من شانها أن تمكن من تقييم الموظفين a‏ وان 
تضمن أن يتم شغل الوظائف عن طريق الأشخاص لحرو سر 0 
الوظائف بشكل أفضل ومن خلال أقل الطرق تكلفة 
© ضمان أن يتم من خلال أية عمليات اختيار يستعان يها معاملة الموظفين ال 
والموظفين المرتقيين يطريقة عارلة ومتسيفة وان تلتزم هذه العمليات بالأمور القانونية 
وآن توقر نوع من تكافق القزص ر 
© ضمان أن يتم التعامل مع كل الإجراءات الإدارية, مثل الحصول على مراجع أو 
EF 1‏ .الخ مكفقاءة. 


أعدأف عقد عمن 

من جهة أخرى. فإن آثار عمليات التعيين السيئة سوف تظهر بسرعة شديدة حيث إنها ا 

من المحتمل أن تؤدي إلى نسبة عالية من حركة دوران ن العمالة وآداء رديء ونسية منخفضه من 
التحفين. عادو على ذلك: فاته من المكن أن يؤدي ذلك أيضا إلى عدم القدرة على جذب 
مرشحين يتمتعون بالمهارات المطلوية من خارج المؤسسة. وسوف يتم من خلال هذا e‏ 
ا 1 

















© تحديد ع باه العمل ٠‏ 
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8 اتخاذ القرارات نان مصادر الموظقين بن الحتمل تعيينهم ) 
<< # تحديد طريقة الاختيار 00 

لكا وضع ع المرشحين في قوائم قصيرة 

ا اختيار المرشح الناجح 

كا إعلام المرشحين بالنتيجة 

لها تعيين المرشح اا 

ديقم من خلال الشكل (ء E‏ المراحل. 














الإعلان عن الوظيفة 





الشكل :)١-4(‏ عملية التعيين والاختيار . 





تمديد احتياجات عملية التعيين  E‏ | 
00 أعما نخد بك ذا تتاغراء فإن لول ادو لكر ميق د التكيو اف نا إن كان 0 
سيتم شغل هذا المكان ام > a‏ نشا ا عما إذا كانت" الحاجة د OTE‏ تقتضي شغل ) 




















يه أم وظيفة أ EE E E e‏ 
العمل أن يضع في الاعتبار البدائل التالية: 
إعادة التنظيم 

ريما يكون من الممكن أن د يتم اغادة تنظيم الوظائف بطريقة معينة وذلك حتى يتسنى 
القيام بالعمل نفسه ولكن من خلال #دد أقل من الأشخاص. في الواقعء فقد أصبح من الممكن 

في المؤسسات الحديثة التي تختفي فبها الطبقات الوظيفية أن يتم تقليل عدد العاملين في 
السا عن طريق اعازة التنظهع ومن طرق رفع القدزة الا كه الموظفين الذين مكثوا في 
المؤسسة. وعادة ما يكون من السهل تحقية تحقيق ذلك عندما تكون فرص العمل محدودة؛ a‏ 
العاملين يكونون أقل استعدادًا للمخاطرة عملهم. ويناءً على ذلك» فقد يكون العاملون على 
استعداد للعمل بجدية أكثر في مقابل نسبة اقل من المكافآت. ومع ذلكء. فإن هذا الأسلوب قد 
يؤدي - على المدى الأبعد - إلى وجود نوع من الامتعاض وعدم الرضا من جانب العاملين. 
المرونة في العمل . ظ ظ ظ 

قد تعتبر ترتيبات العمل الأكثر مرونة طريقة أخرى لتحقيق القدرة الإنتاجية نفسها دون 
الاضطرار إلى رفع عدد العاملين أو الحفاظ عليه.:وهن الممكن أن يأخذ ذلك أشكالاً عديدة. 
على أبسط المستويات» من الممكن أن يتم تعويض النقض في أعداد العاملين عن طريق زيادة 
العمل الإضافيء هذا على الرغم من أنه من الواضح أن ذلك يفتقر إلى درجة أكيدة من المرونة. 
وقد تمثل الاتفاقيات المرنة الخاصة بساعات العمل والساعات السنوية بشكل خاص آلية مفيدة ' 
لتغطية ساعات أطول من العمل اليومي (على سبيل المثالء فتبح المحلات لساعات أكثر) أو 
اختلافات فصلية في حجم العمل (على سبيل المثال في مجال زراعة البساتين). فن الممحن أن 
يؤدي العمل عن بعد إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للأشخاص حيث يقومون بأداء العمل في 
المنازل دون الحاجة إلى إضاعة الوقت والماأل في الانتقال إلى مكان العمل. ويعد ذلك الخيار ذا 
جاذبية خاصة لأولئك الذين لديهم التزامات أسرية. 
الاستعانة بالعمالة المؤقتة أوالطارتة 

قد يكون من المنطقي الاستعانة ببعض الأشخاص الذين يعملون اة كه اور العمالة 
الطارئة بدلا من تعيين أشخاص متفرغين. ويتمثل الاختلاف الذي يوجد بين هذين النوعين في 
أنه يتم تعيين العمالة المؤقتة يناء ء على قاعدة منتظمة من حيث عدد محدد من الساعات في حين 
يتم الاستعانة بالعمالة الطارئة عندما تقتضي الحاجة وبالقدر المطلوب. ومن الواض- أن ترتيب 
العمالة الطارئة ئة يكون أكثر مرونة ولكن لا بد من التذكر أنه من الممكن أن تكتسب العمالة 
الطارئكة حقوق العمالة الدائمة في بعض الظروف. وسوف يعتمد بالطبع مدى ما تتمنع به هذه 
| الخيارات من جودة على طبيعة العمل الذي سوف يتم إنجازه. 

علاوة ة على ذلكء فإن هناك بديلاً يتمثل في تعيين فريق عمل من خارج ل 
الاستعانة بذلك في القيام ببعض المهام» وبصفة خاصة في أعمال السكرتارية والأقفال الافاي 
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الاستعانةبامقاولين _ ) ) 


فإنه من المنطقي أن يتم الاستعانة ت عندما تكو اساي ا إلى خدمة معينة 


. بشكل مرحلي ولیس بشكل دائم. وقد تم التصريح مرارا من قبل الخبراء في مجال الإدارة أنه 


E eT ae‏ ا 


من ناحية خر قان أحد الاتجاهات المتزايدة أيضا | يتمثل في تعيين من يطلق عليهم 


ل و O‏ لد 


ا ويعني ذلك أنه من الممكن أن يتم تعيينهم لفترة قد لا تتجاوز عدة شهور لتغطية تغيب 


يعني ذلك يغد تمم سوف يكونون مستعدين بسرعة العمل ا 


ْ تقل العمالة أوعملية الترقية 


. ينبغي دائّما التفكير في إمكانية نقل أحد الموظفين إلى المكان الشاغر. وذلك لأن هذا ليس 
من شأنه احتمال حل المشكلة فحسبب» ولكنه من الممكن أن ينطوي على تطوير مفيد الشخص 


الذي يتم نقله. ويطريقة مشابهةء فإن هناك دائمًا سؤالاً مطروحا عما إذا كان من الممكن أن 
يتم شغل المكان الشاغر عن طريق الترقية داخل المؤسسة بدلا من محاولة الاستعانة بأحد | 


الأشخاص من الخارج أم لا . ومن الممكن أن يكون لذلك فوائد واضحة من حيث عملية تحفيز 
الآقراد ا المعنوية. | ظ 
المشاركة في العمل , ظ 

تعتير المشاركة في العمل إحدى الا الأ التي شاع a‏ في السات 


AE‏ لأولتك الذين لديهم التزامات أخوص. ويتم من خلال 


هذه الطريقة. . 1 
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إدارة الموارد البشريه‎ 
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لقد كان ولا بزال هناك تأكيد على فوائد المدخرات التي تنتج عن الاستعانة بالكمبيوتر في 
العمل. وقد بدا في الماضي أن كل ما تم تحقيقه من نتائج - عند الاستعانة بالكمبيوتر في 
العمل - يتمثل في زيادة عدد العاملين والوظائف الأسابسية في مجال تكنولوجيا المعلومات. 
ويبدو أن السبب الرئيسي في ذلك هو أنه كان هناك في الماضي تركيز على إنتاج قدر أكبر من 
المعلومات أكثر من التركيز على تقليل الجهد الذي يبذله العاملون. ومع ذلك» فيبدى أنه يتم الآن 
دخول عصر جدید ننه قن دا أ فيه تحقيق المدخرات من القدرة الإنتاجية وهو الشيء ء الذي طال 
انتظاره. ومن المؤكد أنه عندما يتم التعامل مع أعداد كبيرة من العاملين» فإنه ينبغي التفكير 
وقتكدٌ فيما إذا كان من الممكن أن تؤدي الاإستعانة بالكمبيوتر في العمل إلى تقليل مجهود 
وتكلفة العاملين أم لا 





اي الاو الف O‏ ري ا لور و او ين 
السمات المطلوبة في الشخص الذي سوف يشغل الوظيفة حتى يتمكن من أداء الل 
على المستوى المطلوب. ويعني ذلك ا أولاً وصف واضح للوظيفة. وتمثل 
الحاجة إلى شغل أحد الأماكن الشاغرة فرصةً نموذجية لمراجعة وصف الوظيفة الموجود 
لضمان أنه لا يزال يلبي احتياجات الشركة. كما ينبغفي أن يكون هناك تقر 
يمواصفات الأقراد يتم من خلاله توضيح السمابت ت اللازم توافرها في “لقي هن ا 
سيشغل الوظيفة. وقد تم تناول عملية إعداد وفيت 5 الولئفة مويل فق اتج 
في الفصل الثالث. وجديرٌ بالذكر إن هذه المستندات لن تساعد في عملية الاختيار فحسبء 
ولكنها سوف تقلل من خطر وجود آي نوع من التمييز في العملية أيضا. 





يتم من خلال e‏ تحديد مواصفات الأفراد تحديد المؤهلات والمهارات والمعرفة والخيرة 
والسمات الشخصية المطلوية في الشخص المناسب للوظيفة. ويينما يوجد هناك عدد من الطرق 
التي تستخدم في وصف هذه الأمورء فإن هناك نظامين شائعين لكتابتها يتمثلان في خطة | 
النقاط السبع لصاحبها ده ونطام التدرج اي لصاحيه MoE‏ ) انظر. 
الجزء و ٠‏ | 





هوه 

















خاص بالأشخاص الذين يقومون بعقد المقايلات | 


تعدين 
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أ شخاص يتشابهون معهم. وسوف يتم التعرض لهذا الموضوع 
من جهة أخرىء ينبغي أن تتمثل المهارات والمؤهلات والخبرة المطلوب توافرها 
الشخص الذي يشغل العمل أو الوظيفة فى تلك المهارات 





ينتج عنه التمييز بشكل غير عادل ضد المجموعا 


الذي يشفل 





XE 





ية التي يتم فيها عملية الاختيارء ويضفي استخدا 
توعا من البثيوبة على العملية. مع ذلك من الممكن أن يكون هناك اتجاه إلى الرفع من شأن 
لأي سبب من الأسباب: ومن الجدير بالذكرء إن هناك اتجاه 
: حيث إنهم ذاكعا ها 
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ين المنهجين كقائمة مراجعة فى أثناء ٠‏ 
م أي من هذين المنهجين 





والمؤهلات والخبرة الضرورية بشكل ‏ 
فعال. وهكذا.فإن تضمين أية شروط غير ضرورية ريما 

ت التى تمثل الأقلية. 
ت أنضا الات | ١‏ 
الوظيفة في أن يعمل بفاعلية داخل ثقافة 





كية أو الكفاءات المطلوي 
المؤسبسة. وهكذاء . 
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فإنه عندما يتم تحديد الكفاءات» فلا بد من أن يكون هناك e‏ لتحديد هذه الكفاءات: 
مثل ذلك الموضح في الشكل .)۲-٤(‏ ويتم من خلال هذا الشكل وصف مجموعة الكفاءات 
1-1 الخاصة بالوظائف المتعلقة بالإدارة. غير إن تحديد الكفاءات يتطلب مناهج أكثر . 
تطورا من الطريقة النموذجية التي تقوم على أن يتم الاختيار من خلال المقابلات الشخصية. 





الجرأة التوجيه الاتصالات التفكير 
ا اا المهارات الشخصية , 
و القذاخلة كت 

الإنجاز القدرة الإنتاجية التأثير الشخصي معرفة الكيفية 


المرونة التاثير المياشر ا 


التأثير المؤسسي - 





الشكل (5-6): كقاءات MSL/McBer‏ — الأفكار الرئيسية والمجموعات 





عندما ۰ کک 0-2 أكانت 00 د 0 0 00 





هتاك عدد من المصادر التي يحتمل أن يكون بها مرشحون للوظائف. 
لوس ت 
تمثل أول الأماكن التي يجب النظر إليها .عند التفكير في كيفية شغل إحدى الوظائف 





الشاغرة في المؤوسسة نفسها ومن الممكن أن ينطوي ذلك على مميزات ت خاصة من حيث 
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1 7 5 على تعين اشخاض ون ذاحل ا نميا کی إلى خرهان ا و اللفكار 





ا الإعلان الشفهى 





والأساليب الجديدة التي قد تتوفر من خلال المرشحين من خارج TE ROR‏ 
أن كو هناك دوع من التوارن نين هاتن'الطريقتن امك | لإستييانة لاسكا ص هن واحل 
المؤوسسة في شغل الأماكن الشاغرة» فإنه لا بد من 50 يشعر الجميع أن عملية الاختيار قد 
تمت بطريقة عادلة ومنصفة. وإذا لم يحدث ذلك فريما يكون هناك بعض الشكوك التي قد 
تنتاب العاملين بالمؤسسة بشأن عملية التعيين التي قد تمت. 
0 بالإضافة إلى ذلكء ينبغي أن يتم التفكير في كيفية الإعلان عن الوظيفة الشاغرة داخل 
المؤسسة. على سبيل المثال: غاليًا ما لا يتم قراءة لوحات الملاحظات من قبل العاملين. وتنطوي 
عملية الإعلان الداخلي علي مزايا السرعة وقلة التكاليف. 





غاليًا ما يكون من الممكن أن يتم شغل الوظائف عن طريق قيام 5557 ) 
المؤسسة بإعلام أصدقائهم ومعارقهم بالأماكن الشاغرة. وعلى الرغم من أن هذا الأسلوب 
سوف يوفر تكاليف الإعلان أو التعيين باستخدام وسائل أخرىء فإنه من الممكن أن ينظر إليه 
. على أنه ينطوي على نوع من التمييزء وقد تمت مقاضاة العديد من المؤسسات لمثل هذا السبب. 
0 والسبب في ذلك أن تعيين أصدقاء وأقارب العاملين الموجودين قد يكون من شأنه أن تقتصر 
٠ ٠‏ عملية التعيين على مجموعات معينة فقط. 
| عاو على لك قاف شاك خطان كرد Ca‏ مدرايطة من ONS‏ وعلى 
) الرغم من أن هؤلاء الأشخاص قد يدينون بقدر كبير من الولاء إلى المؤسسةء فإنهم من الممكن 
أن يضيحوا عصبة خاصةء أو ريما يتم النظر إليهم بهذه الطريقة من قبل الآخرين في 
. المؤسسة. ومن الممكن أن تقوم مثل هذه ا ا 
NE Ot 0‏ 1 
الإعلان من خلال الصحف وال مجلات 
من الطرق الشائعة للإعلان الإستعانة دالضيخت الط أو القوسة أو اللات السرا 
الخاصة يمجالات معينة. ا مدى ا الوسدلة المستخدمة في الإعلان على 
راصي تر درا ار على سبيل المثال. صرق ابي 








المحلي بها؛ مثل الوظائف الكتابية أدالوظائف التي تتطلب أعمالاً ندوية وعننيا يكون هناك 




















ذلك أكثر تكلفة. 


من جهة أخرىء فإنه بالنسبة للأنوا ع المعينة من الوظائف التي تتطلب متخصصين أو 
محترفين فإن الجرائد المتخصصة سوف تكون أكثر ملائمة. وتنطوي هذه الجرائد على ميزة أنها 
تصل تمامًا إلى المجموعة التي يستهدفها الإعلان. ومن ثم فإنه من الممكن أن ينتج عنها معدل أكبر 
من الاستجابة» حتى على الرغم من أن توزيع مثل هذه الجرائد يكون أقل من توزيع الصحف. 
مراكز ومكاتب التوظيف 

من الممكن أن يتم الاستعانة بمكاتب التوظيف للإعلان عن الوظائف الكو وللاشارة 

إلى إمكانية التعيين في إحدى المؤسسات. وتميل مكاتب التوظيف إلى التخصص في نوع 
اد حمق يق العقالة مدل ال اک ر إن امسا سد مد 

من ناحية أخرىء بينما تقدم مراكز التوظيف الخدمة مجائاء فإن مكاتب التوظيف تقوم 
بتحصيل رسم في حالة ما إذا تم التعيين. على الجانب الآخرء فإنه من المرجح أن تكون 
لكات التخصضية أكثر قزرة غ فا "مطالك صباحي العمل كنا أو هة المكاقن فين 
أكثر فهمًا وأكثر درايةً ببعض الوظائف والمهن المعينة. ومع ذلك فإن كثرة عدد هذه المكاتب فى 
عالم الواقع يعني أن بعضها لا يتسم بالقدر الكافي من الاحتراف. كما يعني ذلك قا نه 

من الممكن أن يكون من المحيط الاستعانة بأحد هذه المكاتب؛ حيث يتم إرسال يعض المرشحين 
للعمل لا يتناسيون بالمرة مع الوظائف. 
مستشارو ١‏ لا خبيار 

تتمثل إحدى اران الركسة اق ع اة ماي ال ر د 
الممكن أن كضرا قدرا مق الكبوة ال عملي الاختتان» كنا يكنم قى الل يشكل 
متكرر e‏ التي من المحتمل أن تحتذب المرشحين المناإسيين. ومن 


إ1 eK‏ أن د © م4 شؤلاء ليب = |۰ بالقنا لقيام د بالعديد من جوانب إأهما ية بدلاً من ايخ العمل. 


اظ aS‏ على الإعلان عن الوظائف الشاغرة وعقد المقابلات 
الشخصية وإعداد قوائم ‏ قصيرة بالمرشحين وتقديم العون يشأن الاختيار النهائي. علاوة علي 
ذلك ون الك ايم أن يسمحوا لصاحب العمل ألا ينشر اسمهء في حالة ما إذا كانت 
ا 

من ناحية أخرىء فإن العيب الرئيسي في هذا الأسلوب يتمثل في التكاليف والأتعاب التي 
عادة ما تقوم على أساس نسبة مئوية من المرتب وتتراوح ما بين عشرة إلى خمسة وعشرين 








بالماكة. وعادة ا E‏ هذه الايا على القاعدة التي تنص على أن 0 أتعاب 


ES e‏ 0 لبعض أن استخدام ا 


E Ea EEE أنه لا موحد‎ N CA E E 
تتمثل الحقيقة في أن المؤسسة قد ترغب في أن يتم النظر إليها على أنها تلتزم بدقة بالعدل في‎ 


خلال استخدام مستشار خارجئ: فإنه من المرجح أن يزيد ذلك من مصداقية هذا المرشح. 
مستشارو البحث عن ال موظمين التنعيديين 

". “عانق هذا الأسلويه مصورة aE N CE‏ 
للمؤسسة متطلبات محددة جدا. فى هذه الحالة. سوف يقوم المستشارون بالبحث في سوق 


:العمل: 'حيث إنه غالبا ما يتم استهداف: الأشخاص الذين يشغلون المواقع الإدارية العليا فى 


ك ى أو الرجوع إلى قواعد ميجو INE‏ يسيك مو 


الوظائف الشاغرة, ولكن د دون نيتم أكشف e‏ 


E SS )‏ و و 


ا والذين قد يتمتعون اكات 0 ولكنهم باو ا 6 ويتمثل 


ظ الأشخاص الذين يشغلون الات الممالة للمنصب الشاغر يعتبرون مرشحين مايوه في 


هذه ١ه‏ الوظائف. 
المدارس والجامعات Ù‏ 


ظ كبيرة من الوظفي امرتقيز ن هذه الطريقة فإن الؤمسة تستطيع أن تقوم شعي أولك انين 


8 اغ وا a‏ فى ترقة E E‏ 2 الکن 


ا ا ا لا ل ا ا 


0 ولك | الذين من الواخ ضح أهم يحثون عن بعش العلومات وليس عن وظائف محددة: 








YE EDE 





ESEREKE 







إدارة الموارد البشرية | 


من ناحية أخرىء فإن تكاليف هذا الأسلوب منخفضةً نسبيًا. ومع ذلك» فإن هناك عيبا 
رئيسيًا يتمثل في أنه لا يتم من خلاله الحصول على أشخاص لديهم أي قدر من الخبرة 
ال ۰ 
الانترنت 
لقع حك التطورات السريعة فى مجال تكنولوجيا المعلومات من الممكن الاتصال 
بالأشيشا هن الخال إلى معلومات في أي مكان من العالم من خلال شبكة الإنترنت. وتعد 
هزه الخدمة متاحةً لعدد ضخم جدًا ومتزايد من الأشخاص الذين يمكنهم الدخول إلى مواقع 
شبكة الويب الدولية بتكلفة مكالمة التليفون المحلية فقط. ويعني ذلك ما يلي: Ù‏ 
8 أنه يمكن الاختيار والتعيين من دائرة تشمل العالم اکا ويسمح هذا لأصحاب 
<< العمل بالاتصال بمجموعات أكبر من الأشخاص الذين يتمتعون بقدر كبير ومتنوع 
من المهارات والخبرة والاتجاهات. غير أن اختيار العاملين من السوق العالمي يعني 
أنه سوف يتعين على صاحب العمل إدارة التنوع الذي ينتج بشكل حتمي عن وجود 
هؤلاء الأشخاص في المؤسيسة. 

(ب) يعني ذلك ينبا أنه من الممكن أن يتم حفظ كمية ضخمة من التفاصيل. وسوف ينتج 
عن ذلك زيادة عدد المتقدمين المرتقيين العمل وزيادة القدر المتاح من البيانات عن كل 
شخص. وسوف يساعد ذلك في رقع درجة الدقة فى عملية التوفيق بين الأشخاص 
والوظائفء كما سوف يؤدي إلى تقليل فرص حدوث الأخطاء. 

ومن ناحية أخرىء قإنه لا يتم الإعلان عن الوظائف قحسبء ولكن ن المفكن أيضا أن 

يقوم الأشخاص بإدخال يعض التفاصيل الخاصة بهم بغية أن يراها بعض أصحاب العمل 
الذين هم في حاجة إلى عمالة. وعادة ما يتم إرسال استعلام شامل إلى أي شخص يرغب في 
أن يتم تضمين أسمه فى مثل قواعد البيانات هذه حتى يقوم بإكماله. ويتم من خلال الأسئلة 


الموجودة فى الاإستعلام استكشاف المؤهلات والخيرة والخلفية التي يتمتع بها الکن ءوس الف 


مه 


ما يطلب من الشخص تحديد نوع المؤسسة والموقع ونوع العمل الذي يبحث عنه. 
وهكذاء فإن هذه المعلومات ينبغي أن تكون دقيقة. غير إنه لا بد لصاحب العمل المرتقب من أن 
بثق فى صحة الحقائق التى توصل إليها من خلال قاعدة البيانات. وذلك لأنه لا يكون هناك أية 


الحالىء فإنه من المتعذر التغطية من خلال تشريع حماية.البيانات. وجدير بالذكر إنه هناك 








O EOE‏ د متاك ری ر 
a‏ بالنسبة للتغطية على مستوى العالم. وتتعلق هذه الععرر يد ا ا ا 
) الأيدولوجيات والأنواع المختلفة من الصالح والاهتمامات. 


RESONANT EE‏ ال ا 
والتي تتشابه مع البيانات ت التي کک البيانات الشخصية. ٠‏ يتم بعد ذلك إضافة 


اسحاب العمل بالأشخاص اين من لحت أن 58 مع الوظيفة الشاغرة و ويقوم 


ا السات التي ت تستخدم الإتشرنت ب بهذه العلريقة, في 5 الحالي ب بصفة 


بشكل ترا هذه المؤسسات على a‏ تكنولوجيا المعلومات والمؤشفنات الا 


الوقت eT ET‏ 0 علاوة 


EF‏ من المكن أن تكون التكلفة لمباشرة لهذه العملية والنكاليف المرتبطة بها مرتفمً 


TT 0‏ شيكة الإنترنت. . ومع ذلك فإنه من المحتمل ف يدمى عدد ا والأشخاص 


0 البق ا حاليا بسرعة: لدي ا إذا ما لوحظ أن هله : 


2 إعداد | أحد الاعلاتات ) 


۰ عندما يتم إعداد ا الإعلاناتء فإنه ينبغي اتباء القواعد التالية: 


E 1 E‏ أن د E‏ و الأساسية للوظيفة وضيمان أن يتم توضيخها 


0 ينيغي 8 يتم وصف 5 وقليل الا الأساسية. 


E :‏ أن يتم ذكر 5-8 الوظيفة وتلخيص لهام وا والمسئوليات لرئيسية. ظ 
7 ۰ 3 - يجب د تاروصت ت 














٠ ا‎ EES 





TEE‏ ل يا الأساسية (عده ا ا 
عادةً إلى تقليل عدد المتقدمين). 
1- ينبغي أن يتم وصق السمات الرئيسية المطلوب توافرها في المتقدم الناجح» وعادة ما 
كون النيفات القى كل عا التقرين الكاصن بمواضنفات الأقرات: 
۷- لا بد من أن يتم ذكر طريقة التقدم للعمل وتحديد التاريخ النهائي. 
/- ينبغي أن يتم تعديل أسلوب الإعلان حتى يتناسب مع الوظيفة التي يتم الإعلان عنها. 
4- لا بد من ضمان ألا ينطوي أي من جوانب الإعلان على أي نوع من التمييز. ظ 
اا أن يتم ضمان أن يتم من خلال الإعلان جذب الانتباه والتحفيز 
والتأكيد على تحقيق الاإستفادة علاوة على التشجيع على الفعل. 
5- = ينبغي 00 00 أن هذه قرصه التسوين سين aS‏ الوظيفة. 
ا يوو PE‏ 
الإضافية التي سيتم تقديمها عن الوظيفة. على سبيل المثالء في هيئة الإذاعة البريطانية يتم 
الاستعانة بأسلوب معين في التعدين؛ جحت كيد الب قيار الأولي تزويد المتقدم 
E‏ 0000 0 
ويجب توضيح إنه ينبغي على المؤوسسات أن تحدد الكيفية التي سوف تتعامل بها مع 


1 الردود علي الإعلان. > حيث ينبغي أل تحدد بوجه خاص ما إذا كانت سوق نعطي الأشخاص 


قدرًا من المعلومات أم سوف تدعوهم للاتصال تليفونيًا للحصول على مزيد من المعلومات. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن يكون هناك عملية يتم من خلالها التعامل مع طلبات العمل بمجرد 
وصولها. كما ينبغي أيضًا أن يكون هناك إخطار باستلام طلبات العمل هذه (في حالة إذا لم 
کک sS‏ ل انان 


O OE OEE PRY‏ وذاك نستى يتم تح دید آي 


1 التنسيقات وأي وسائل الإعلام المستخدمة دؤّدي ال أفضل النتائج. 
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استخدام طلب التوظيف أو السيرة الداتية 3 ١‏ ظ ) 
ا تيدأ عملية الاختيار باختيار المؤسسة للكيفية التي يتبة على المتقدم للعمل أن يستجيب 


٠ 
4 هو‎ 


0022 للإعلان من خلالها (إذا كانت هذه الطريقة المفضلة)ء بمعنى ما إذا كان ينبْغى على المتقدم أن . 
ستجيب للإعلان عن طريق إرسال طلب توظيف أم خطاب التحاق (السيرة الذاتية 09) أو 
2020202020 عن طريق التليقون. وغاليًا ما يتم تحديد الطريقة التي يتم اختيارها بناء على درجة الوظيفة 


٠ |‏ وعدد المتوقع من الردود: وتعتبر السيرة الذاتية (097©) أكثر استخدامًا بالنسبة للوظائف ذات ‏ 
230202 الدرجات الأعلىء وتشير التجرية إلى إن الاستعانة بطلب التوظيف في هذه الوظائف يؤدي إلى 


202 نقص عدد المتقدمين. وجديرٌ بالذكر.إن عملية التحديد التمهيدية لمدى تناسب المرشحين مع ٠‏ 





. وظيفة معينة تبداً بهذا القرار. < ) ) 
طليات التوظيف ET, ٠.‏ 00 








ب سوف يتم توضيح مميزات وعيوب الاستعانة بطلب التوظيف في الجدول .)١-٤(‏ 
اح م .85 تاعلات الولف يشكل كتين من خلال عدف كس من ا لواف اة 








مه 


4 > 60 كها سكن أن قناع ف كقرد عملي كعورة امتحفخية التكاليق وف اعدى الدراستاف اة 


2 تم إعطاء بعض الأمظة عن عدد من المؤسسات تم من خلالها الاستفادة بشكل كبير وفعال من 


ام بات التوظيف هذه الدراسة على شركة Employment Service‏ التى 
بتعيين حوالى ثلاثة [ 0 ) سنويا وشركة 80505 التي قامت بتعيين سبعمائة عامل 





0 0 حدة تی يبدأ و العمل في مصنع جديد في مدينة 0250116. وبالنسبة لشركة 8050 
0202 فقد لعب طلب توظيف تم تصميمه حديثًا دورا حاسما في المساعدة في عملية الاختيار 

















حيث إنه يتم ترتيب المعلومات» فإنه يكون من الأسهل 


. تتمكن المؤسسة من الحصول على المعلومات التي ترغب 


من الممكن آن یتم الايسسجعافة الات كاين للحديث 


يفضل يعض المتقدمين للعمل اس تخداء طليات 
التوظيف: ظ 

يعطى المستوى الذي يقوم من خلاله المتقدم بإكمال 
الطليهؤشرا عر مدي تات الفح هع العمل 

لمكن RS‏ الان 
الکن ظ 

ينتج عن الاستعانة يطلب التوظيف تقليل فرص حدوث 
أي نوع من الظلم أو التمييز. 

من الممكن أن يتم استخدام طلبات التوظيف في جمع 
البيانات لتحقيق تكافق الفرص ومن أجل أغراض 
بحسية. 


ال تسجيل E‏ 0 على الكمبيوتر. 


ا ا ال 





' ريما لا يكون هناك بد من إعداد طلبات توظيف 


مختلفة للوظائف المختلفة. 

عند الاستعانة يطلبات التوظيفء فإنه يوجد هناك 
فرصة أقل للمرشحين كي 0 من إظهار 
مواهيهم الإبداعية. 

فى معحن الأحياق لفكي E AEE‏ 
لتدوين المعلومات كافيةً ولا يكون هناك بد من 
إرفاق بعض الصفحات الإضافية. 

ينتج عن استخدام طلبات التوظيف تعطيل بعض 


الاشنخاهن: 
عن الکن أن كد 25 يعض الطليات ذات 








د 


«نظلق عليها 'السيرة الذاعة. سوف یتم شوح مزا وعيوب هذا TT‏ 7 


ظ الإعلان. كما يمكن يض من خلال هذا الاسطري لتخلص من كثير من البيروقراطية التي 


e‏ إذا ذا كان سيتم المضي قد في تنقيذ هذا الأسلوب أم لا وقد يتسبب ذلك في توفير 











0 الف لكل عن اح N‏ مق نكن ب مون الله ولضمان أن يتم القيام بالعملية | 
بكفاءة فإنه من الأفضل أن يتم الاستعانة بجهاز هاتف يحتوي على شاشة. . 
الجدول ٤(‏ مانا وسوب خطايات لخادم العمل لير الاي ظ 

العيوب 


1 


هذا ا كه هناك هی الشتركات الي 


يع ع حاو حي اي ل ٠‏ 


اضطراره إلى إكمال طلب الوظيفة. ظ 


من الممكن أن يتم تغطية الجوانب المختلفة للخلفية. 


والخبرة بالقدر الذني يراه الشخص المتقدم للوظيفة 
* هذا مان 2 | ظ 

- من الممكن أن يقوم الأشخاص بإعداد سيرة ذاتية 
قياسية يمكن أن يتم إرسالها بسرعة. ظ 


لمقابلات ال 








يسبب حقيقة إنه من الممكن أن يتم كتابة السيرة 


ذلك فإنه من الممكن أن يتكون لدى المؤسسة 


انطبياع مضلل عن مهارات الشخص المتقدم 
. للوظيفة. ظ ظ ظ 
اة ا يكون هناك تنوع فى نوع المعلومات وطريقة . 


تنسيقها في الكتابة؛ وغالبًا ما يجعل ذلك من الصعب 
المقارنة بين المتقدمين من خلال بنود متشابهة. 

ستوف يتم من خلال السيعرة الذاتية تقد 
المعلومات التي يريد الشخص ذكرها عن نفسه. 


وليس بالضرورة المعلومات التي تريدها المؤسسة. 


الشخصية بهدف ERT‏ ل المرجو تعيين أحد 
. الأشخاص بها. والمقابلة الشخصية عبارة عن تبادل الطرفين للمعلومات بغية مساعدة الشخص 
الذي يعقد المقابلة في تكوين رأي عن المرشح ومساعدة المرشح في تكوين رأي عن المؤسسة. 
وكمدل الأهداف المحددة للشخص الذي يعقد المقايلة الشخصية في عملية الاختيار فما يلي: 
E‏ يتمثل الهدف الأول فى التعرف على القدر المستطاع م من المعلومات الخاصة بالمرشح 
يوالى قلق العمل وذالك حتى يمكن تقييم مدى تنابسب هذا es‏ 











8 أما ا الهدف ١‏ الثاني فیتمثل ي تقديم م لزيد . 07 العومات عن ن الوظيفة والؤسسة. 


ف العدل والإنصاف والعمل على أن يدرك الآخرون ذلك. 
































الانتقادات» فإنه لا يزال الأسلوب الأكثر شيوعا واستخداما في عملية اختيار العاملين. وتتمثل 
أكثر هذه الانتقادات ذيوعا - والتي يتم تدعيمها من خلال نتائج الأبحاث - فيما يلي: 





الدقائق الثلاث أو الأريع الأولى 0 القابلة, ثم يقضي بقية وقت المقابلة في الك 
عن آدلة 00 هذا القرار أو الرأي الأصلي. 

© نادرأ ما تتسبب المقابلات الشخصية في تغيير الرأي الذي تكون 57007 
التوظيف الأصلي ويسبب مظهر المتقدم ال 

ج هناك ميل في المقابلات الشخصية إلى إعطاء مزيد من الأهمية والوزن للأمور التي 
لا تكون في صالح المتقدم عن تلك الأمور :التي تكون في صالحه. ٠‏ 

0 عندما يتخذ الشخص المسئول عن عقد المقابلة قراره بشان المتقدم للعملء . 
فإن سلوكه يميل إلى عكس ذلك وتوصيله إلى هذا المرشح 

© من الممكن أن تلقي sS‏ المسيطرةء مثل المظهر أو طريقة الكلام» بظلالها 
على العوامل الأخرى. 

88 عندما يكون هناك عدد من الأشخاص المختلفين يقومون ا عقد المقابلات 

الشخصيةء فإنه كثيرا ما يكون هناك عدم اتفاق فيما بينهم فيما يخص المرشحين, 

وهو ما يترك الطريق أحيانًا مفتوحا لاحتمال تغيير الاختيار. 

يميل الأشخاص الذين يقومون بعقد المقايلات الشخصية إلى تعيين الأشخاص 


تفعومون د م 
































مه مه 


الذين eS‏ اتات 

وعلى الرغم من هذه العيوبء فإن المقابلات الشخصية لا ن الأسلؤب الأكثن افشارا 
للأإسباب التالية: 
0 ريما تمثل المقايلة الشخصية الطريقة الى لتقييم مدى تواقق ق المرشح للعمل مع | 

5 أو رئيسه في العملء والذي يمثل على الأرجح أحد أكثر العوامل حسما في 

ثير على نجاح أي علاقة عمل. 

© تعتبر المقابلات الشخصية طريقة مرنة وسريعة للحصول على المعلومات عن أحد 

المرشحين ولتقديم مزيد من المعلومات عن الوظيفة وا مؤسسة. 
© وكما يقول كل من ١٥اع‏ نه ال8 إن للمقايلة الشخصية اا 
+الطقرت ولك الأنها EE‏ نا حتوقها وتقتوا من N‏ 




















افد الفصل الرايع ١‏ التعيين والاختيار_ : 





ا نف EE NEL‏ 
١‏ القائمين على عقّد المقابلات a‏ ترضنية أنهاوتم النظن إلى مقاط 
7 الشخصية من قبل معظم الأشخاص الذي يعقدون المقابلات الشخصية (خمس وتسعين بالمائة 
في هذا المثال) والمرشحين للعمل (خمس وثمانين بالمائة ة في هذا المثال) على إنها طريقة عادلة 
للاختيار. وفي إيطاليًا على سبيل المثالء > فإنه نادرا ما e‏ أسلوب آخر في 
عملية الاختيار. | 
من الممكن أن تأخذ المقابلة الشخصية شكلاً من أشكال عدة. es‏ 
سد ل ل ومن الممكن أن د يتم إدارتها من خلال شخص واحد أى من خلال 
منتدغة ون ان أو مغ لگن أن ت فيا واحدة فقط أو عدد من الاستراتيجيات 
والتقنيات. وعندما يتعلق الأمر بوظائف أعلى في الدرجة فإنه غالبًا ما يتم عقد عدد من 
المقابلات الشخصيةء حيث يكون لكل منها تنسيق خاص مختلف. 

. وقيما يخن القطاع العام على سبيل المثال الهيئات المحلية ا ات يا سيكون هناك 
مقايلة تمهيدية غير رسمية يقودها سكم ام ان غالا ما يكونان المدير التنفيذي 
للوظيفة المعلن عنها وممثل لقسم شئون الأفرادء ثم تتبع هذه المقابلة بأخرى رسمية تقوم على 
إدارتها لجنة. وفي الأغلب الأعم» يكون التركيز من خلال المقابلة التمهيدية على الجوانب الأكثر ' 
تقنية المتعلقة بالوظيفة, في حين يتم توجيه اهتمام أكثر من خلال المقابلة الرسمية على 
الشخص المتقدم لشغل الوظيفة الشاغرة ومدى توافقه مع متطلبات الوظيفة. غير انه لا يوجد 
أية قواعد صارمة بشأن هذا الخصوصء» وهكذا aS‏ من الأنواع 
المختلفة للمقابلات الشخصية. 

أن حي أخرض نان حدس المشكلات التي تتعلق بالمقابلات التي يتم تم إدارتها بواسظة 
N‏ - بعيدا عن احتمال عدم الاتفاق فيما بين أعضاء اللجنة الذي تمت الإشارة إليه آنقا - 
تتمثل فيءإن الأشخاص الأقل في الدرجة الوظيفية قد يشعرون أنهم مجبرون على تبني آراء 
رئيسهم في العمل. كما إن هناك أيضا احتمال أن هؤلاء الأعضاء من اللجنة سوق يؤترون 
3 الععلامة ولون إلى عدم المخاطرة وقد يخطئون في الاختيار بدعوى الاحتياط. 

) وأحيانًا ما يتم الاستعانة بالمقابلات التي يتم عقدها مع مجموعةء والتي يتم فيها عقد لقاء‎ . E 
مع مجموعة من من المرشحين المرتقبين معًا. وتشتمل هذه المقابلات على مجموعة من المناقشات‎ ۰ 
التي عادةً ما لكل بها بعد الاختبارات: وريما يكون ذلك أكثر تلائسًا مع بيئات العمل ذات‎ 
الدرجة العالية من التنافسية وعندما يكون هناك عدد من الوظائف الشاغرة التي هناك حاجة‎ - 

0 إلى شفلها ا ع ار و وي 












ذارة رة القايلات! الشعخصة ظ 
هناك عدد من القواعد ا يجب اتباعها عند إدارة المقابلات الشخصية التي يتم من 
خلالها اختيار العمالة. وتتمثل هذه القواعد فيما يلي: 
قبل ا مقابلة الشخصية 
-١‏ يجب عليك أن تضمن تقديم بعض المعلومات المختصرة للمرشحين للعمل عن المؤوسسة 
والوظيفة (على الرغم من أنك قد ترغب في اختبار مدى معرفتهم بكل منهما). ظ 
الاين افق ان تقوم با لأعداف المماكلة عن اردق NEL‏ 
بالوظيفة كما يجب أن يكون متاحا لديك كل المعلومات الضرورية والتي تشتمل على 
ب الوخليقة وفو اكات الأقر إن 
٣‏ قم بترتيب موقع جيد على أن تحرص ألا يتم مقاطعة المقابلةء ومن الممكن أن تجعل 
أحن الأشخاضن يحول المكالات التانفوقة عن مك إذا كان :ذلك رورا 
-٤‏ ينيغى عليك أن تتأكد من معرفة الأشخاص الآخرين الذين يقومون على عقد المقايلة 
وإياك علاوة على المرشحين بوقت وتاريخ ومكان عقد المقابلة. 
SSE‏ رت ااي اطي الحم كي اليم ظ 
للعمل كما يجب أن تسمح ببعض الوقت للتناقش مع المتقدمين للعمل ولأي احتمالات 
1 لاستمرار المقايلة أكثر من الوقت المحدد لها. 
ا ظ 1- قم بصياغة بعض الأسئلة مقدما وتأكد من أنه قد تم تغطية كل النقاط المهمة. 
ْ الك علوي ايكون شقانن كدر E aS O a‏ 


من الذي سوف يرأس المقابلة ومن الذي سيوجه كل نوعية من الأسئلة. 





اعتحارل أن افتيمق أن تيكو كل E‏ عفد القازلة فد لقو 
تدريبات في كيفية القيام بهذه العملية. ۰ 
4- عليك أن تفكر بشأن كيفية ترتيب الجلسة في المقابلة وأن تتخذ قرارا بشأن نوع 
المقابلة التي ترغب في عقدها - حيث إن الجلوس على مجموعة من الأرائك التي 
کو متفيدة کا ا يعطى انبا ءا م ا هاما هن ذلك الذى کک 
عندما يتراص مجموعة من الأشخاص القائمين على عقد المقايلة خلف أحد المكاتب. 


-٠‏ عليك أن تقوم بالترتيبات المناسبة فيما يتعلق بعملية استقبال الأشخاص المتقدمين 
للعمل. يجب أن.توفر لهم, بوجه خاص مكان يجلسون فيه كما ينبغي أيضا أن يكون 
العاملون في الاستقبال على علم بقدوم هؤلاء الأشخاص. ‏ 




















القع مدا لي إن ند ماده امم اکر د 
E TRS SES‏ ع EEE‏ 
SP 01 CRI EEE‏ ت : 52-2 


e 1‏ الهف من القابلة ثم قم بوصف الكيفية التي سوف يتم من خلاهأ تحقيق 





بع- التعيين والاختيار 


في أثناء 1 عاللقاطة ١‏ 1 2 ْ 0 5 ظ 
ا - حاول أن تلتزم بالجدول الزمني - غالب ما ييدو أن القاعدة أن تتخطى القابلات 


3 ا ES‏ في أثناء المقايلة وذلك حتى 95 هناك بداية واضحة مارم 
لديك ما ستقوم به فيها وكذا وسط المقابلة ونهايتها . 
-٣‏ ابدأ ولا بالترحيب بالمرشع الوظيفة وحاول أن تخفف من وطأة ما يشعر به من توترء 
. وريما يكون ذلك عن طريق بعض التناقش الودي عن بعض الأشياء غير ا مهمة. 


-٤ )‏ قم بتقديم نفسك وأي أشخاص آخرين قائمين على عقد المقايلة. 


e‏ بپ 


Cg o -1‏ - يشكل 


أساسي الأسئلة التي يدا أيبعض الكلمات مثل من؟ ا وأبن؟ ومنی!؟ 00 


وكيقف؟ أى بعض العبارات مثل هلا أخبرتنا عن رابك دشان .. 


ْ ۷- تأكد من تجنيك الأستلة التي من الممكن أن يتم تفسيرها على أنها تحمل نوع من التميي. 


ا كينت 1ق سكن ا الذي دوجد أمامك 5 ثم تكرر المعلومات الموجودة قبه 
| اقل ا ل ل ومع ذلك» فإنه يمكنك أن تستوضح أي 


9-لا د OT‏ اك ون لل - وذلك لأنه من الأفضل 
أن تخرج ما يعصف برأسك من شكوك وتحاول التأكد من صحة هذه الشكوك أو من 

E 0‏ بدلاً من أن تت تتساءل بشأن هذه الشكوك فيما بعد. 

-٠‏ استمع جيدًا إلى الإجابات وتذكر أن معظم الحديث يجب يكم ا 
ل ا 


التي كان ولا يزال يقوم بها حتى تحصل على فكرة جيدة عن الشبرة ة الحالية ش 


والماضية. 


0 لال ل ا يقال: 0 


5 الأشخاصء» قانه من المفضل افق حالة عدم وحود صورة ة فوتوغرافية - .أن درسم 











: او البشرية ا ١‏ 





ا معدن وذلك لأنه من السهل أن تختلط عليك الأمور عندما 
تقعد مقابلات شخصية مع بستة أشخاص في اليوم مثلا. ظ 
-١١‏ في نهاية المقابلة, اطلب من المرشحين أن يطرحوا RENIN‏ 
المؤسيسية. 
-٤‏ أخير المرشحين للعمل عن الوقت الذي سوف تظهر فيه نتيجة هذه المقابلة. 
بعد ال مقائلة 
-١‏ قم بمناقشة وتسجيل ما انتهيت إليه من تتائج. 
؟- قم بإخبار المرشحين بالنتيجة بأسرع ما يمكنك ل ار 
الاحتياطي للعمل حتى تتأكد ما إذا كان المرشح الأسابسي سييقبل العمل معك أم لاء 
ولكن ينبغي ألا تؤجل ذلك أكثر من اللازم. 
داقو والتشاوفن يشان N‏ وقتروظ العمل مع المرشح الذي تخطئ المقابلة بنجاح ثم 
قم بإعداد عقد عمل. 
4- قم بمباشرة بحث متابعة من خلال المقايلة أو بالاستعانة بعملية إدارة الأداء في 
المؤسسة حتى تتأكد من مدى دقة توقعات الاختيار. 
اختبارات الاختيار ‏ ظ 
لقو أت اتيرب الح سمه مهنا الكارق الاك فلي في الفهمين إلى فام العدية من 
المؤسسات بالبحث عن أمور أكثر موضوعية يمكن من خلالها توقع الأداء. ويناء على ذلك» فإن 
هناك مجموعةً متنوعة من الاختبارات التي تم تصميمها لتفي بهذا الغرض» وسوف يتم شرح 
الاختبارات الرئيسية من هذا النوع في الجزء القادم. 
الاختبارات السيكولوجية ظ 
تقوم الاختبارات السيكواوجية على أساس تطبيق الإجراءات ت القياسية على المتقدمين 
للعمل بطريقة يمكن من خلالها قياس استجاياتهم؛ وال ك من ا مقا يد 
المقارنات الموضوعية. وينبغي أن تقوم هذه الاختبارات على بستة معايير. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يتذقق في آي ار ها بلي 00 
حيتيس الوكين لاحتبار زداة قيادى ا يمكن عن E‏ بين | مين 
"- ينبغي أن يكون الاختبار قيابسيًا؛ وك حتى يخضع الحكم على نتائع جميع التقددين 
للعمل لمعايير واحدة. 








أنه E 7 EEE‏ ع سس افك 
0 أن يكون قد تم ابستخدامه بصفة دائمة في قياس الشيء نفسه. 
5- ينبغي أن يكون الاختبار بساري المفعول؛ كفت كوخ من المكقا من بحل 
قياس ما تم تصميمه من أجل قياسه. 
ميخت أن كين الاككان ا ا 
ينيف الاينطري ر و راع التمييز. 
من ناحية أخرىء قان هناك عددا من الأنواع المختلفة من الاختبارات السيكولوجية التي 
من الممكن تصنيفها - حسب بعض الأهداف الخاصة بعملية الاختيار - إلى اختبارات الذكاء 
واختبارات الاإستعداد والإنجاز واختبارات الشخصية. 
اختبارات ت الذكاء ٠‏ 

aa ت الذكاء أقدم انوا ع الاختبارات السيكولوجية‎ E 
كل من 81266 و 0۸ نګ في عام 5 ولم يعد هناك من يستعين بهذه الاختبارات في هذه‎ | 
الأيام لتحقيق أهداف خاصة بعملية الاختيارء وإن وجد. فإن ذلك لا يتعدى بعض الأمقة‎ ) 

. النادرة. ويتم قياس النتيجة بناءً على الناتج من الذكاء والذي يتمثل في نسبة العمر العقلي إلى 
) العمر الزمني للشخص. وحيث إنه من المفترض أن الذكاء يتوزع بشكل طبيعي بين السكان, 
فإنه من الممكن أن يفوق مستوى ذكاء بعض الأشخاص النقطة المتوسطة أو متوسط الذكاء. 


- كما سيوجد أيضيًا بعض الأشخاص الذين يقل فستوى ذكائهم عن المتوسط. ويتم ضبط متوسط. . 


) . الذكاء على زقم مائة ثم ب يتم الحكم على مستويات ذكاء الأشخاص بالمقارنة بهذا الرقم. 
| من ناحية أخرىء فإن المشكلة الرئيسية التي تتعلق باختبارات ت الذكاء تكمن في أن هذه 


الاختبارا ت تحاول قياس شينًا ا کا وچب حياله قدر كبير من عدم الاتفاق. ومن الممكن ‏ 


ا ا ا ما شی 9 مدی ) القدرة على تخي اختيا را ت الذكاء 00 
SE‏ إلى محيط الاختيار. كما O‏ يؤدي a‏ م 9 
قي ظروف غدر مناي ا د إذا شعر المرشحون 
يت صلم هذا التوع من الاختبارات حَتى يتم من خاد E‏ اسنتعدادات ت أى قدرات 
ES N 0‏ اة ا ا المرجو 











ش . 0 البشرية ْ ش 





تمتتخا اختيارات الها رات ا المهارات ت التي تم اكتسايها 0 0 الممكن 3 
تختبر اختبارات الاستعداد بعض الأشياء مثل مهارة التفكير الرقمي ومهارة الكلام والمهارة 
اليدوية...إلخ. ويتمثل بعض أكثر اختبارات المهارة شهرة في اختبارات الكتابةء والتي يتم 
اإستخدامها وقبولها على مدى واسع. ويعتبر أهم الجوانب في عملية تصميم كل هذه 
الاختيارات ضمان أن يتم إقرارها يشكل مناسب. 
اختقارات الشخصة ) 

E EE AT‏ بطق نتن كلد" الذكاموويقة كين هته كبر المشاكل 
التي تخص اختبارات الشخصية. ما الذي يتم قياسه بالضبط خلال هذه الاختبارات؟ هناك 
عدد من الاختبارات المختلفة عن الشخصية وعدد من التعريفات المتياينة. حتى إن 8٥٣‏ قال 
بأنه إذا ما تم وضع نظرية عن الشخصية فإنه لا يمكن ممارستها عمليًا. ومع ذلك يتمثل أحد 
التعريفات يبدى أنه يحتوي على معظم العناصر المتفق عليها في التعريف التالي: 

تتمثل الشخصية فى اندماج كل سمات الشخص فى منظومة فريدة تحدد - كما يتم 
تعديلها من خلال - محاولات الشخص التكيف مع البيئة المحيطة به والتي تتغير باستمرار. 

دز ضينة الوه نمق لمكن أن EE‏ الخكرا رات EE‏ هدايق الأشكان ا لضاف 

حيث يتم من خلالهاء على سبيل المثالء اختبار السمات أو الصفات أو الاهتمامات أو القيم 
الخاصة بالشخص. أما يعض الاختيارات الأخرى فمن الممكن أن تركز ee‏ على السلوك 
في مكان العمل. 
) وتتمثل بعض الاختيارات المشهورة فى هذا المجال فى اختيار "1621 واختيار Myers-Briggs‏ 
واختبار ۴180-8 واختبار 080 الخاص بكل من 5311116 وطاإه»ءفاه11. من ناحية أخرىء فقد 
دار كثير من النقاش والجدل بشأن مدى صلاحية اختبارات الشخصية وقد أدت الدراسات إلى 
الوصول إلى نتائج مختلفة. ولكنه وجد بصفة عامة أن هذه الاختبارات أكثر صلاحية من 
المقابلات الشخصية القياسيةء ولاسيما عندما يتم إستخدامها مع مجموعة من التقنيات 
الأخرى. ويصفة خاصة»ء فقد دعمت يعض الدراسات التي قام بها كل من Gooding, Schmitt‏ 
Barricky‏ و101024 بقوة صلاحية هذه الاختيارات. 


الاستعانة بالاختبارات 


.أيَا ما كانت الاختيارات التي يتم استخدامهاء فإنه ينبغي أن يتوفر بها ما يلي: 
معها كما ينيغى أن يتم تدعيمها بواسطة الأساليب الأخرى. 




















0 |االفصل الرايع - التعيين والاختيار_ ا 





mu.‏ د اك أن يتم تصميع هذه الاختبارات وإقزآزها به بشكل دفيق. 
8 يجب أن يتم إدارة الاختبارات أو دعمها بواسطة ب بعض اا د 
- الأشخاص المدريين على ذلك. 4 0 ْ 
"ماني ا تؤكد بعض الشركات التي تستخدم الاختبارات السيكولوجية على 
ظ TT‏ الاختبارات يتم إدارتها والتحكم فيها فقط بواسطة مجموعة من 
. المستخدمين الذين تم تأهيلهم وتدريبهم بشكل كامل. 
01 ويصفة ة عامةء قان الاتجاه إلى استخدام الاختبارات السيكولوجية غير منتشر في أورياء 
حتى أن شركة في ضخامة وشهرة شركة Mercedes-Benz‏ لا تقوم باستخدام هذه الإخبارات 
أو مراكز التقييم (انظر أدناه). ) 
مراكزالتقييم ١‏ . | 

يتمثل مركن التقَييم في برنامج منخطط من الاختبارات والتدريبات وتقنيات الختا 
المجموعة 3 تم تصميمها لتقييم مدى تناسب المشاركين وصلاحيتهم للترقية بصفة عامة أو لوظيفة 
معينة. على الرغم مما قد يوحي به الاسم فإنه لا يمثل أحد الأشياء التي يتم عقدها بالضرورة 
' في مكان واحد توك يتم بكر تال على الديع اللمتتحيع في اكد GUS‏ 
الحالة التالية. 2 
0 دراسة حالة - تعيين مدير تنضيذي في الهيئة المحلية | 

في أحد الأحياء. كان لدى أعضا ء مجلس الحي الرغبة في تعيين مدير تتفيذي جديد. ٠‏ وقي 
ضوء أهمية هذا الموقع. فقد شعروا ارفاك ها ددا ليذل يعض الوقت والمجهود حتى 
يتمكنوا من تحقيق هدفهم. بناءً على ما تقدمء فقد لجأ أعضاء المجلس إلى جهة استشارية 
) خارجية حتى تقدم لهم يد العون فيما يخص تصميم مركز تقييم لاختيار الشخص المناسب. 
- وقد اشتملت عملية الاختياز على العناصر التالية: 
١‏ . عملية غريلة أولية لطلبات العمل التي وصلت نتيجةٌ للإعلانات التي نشرت في الصحف 

القومية والجرائد المحلية الحكومية | 0 
0 مقابلة شخصية من مرحلتين يتم من خلالها وضع قوائم قصيرة تضم ستة أو ما ظ 

يقرب من هذا المعدل من المرشحين المرتقبين ) 

'. برنامج تقييم يفتد لدة يومين للمرشحين الذين تضمهم القائة القصيرة E‏ 








أعضاء المجلس وكبار المسئولين في المجلس وأحد المستشارينء كل ذلك حتى يتم 





0ك جولة تشمل بعض المرافق والمشروعات الرئيسية الخاضة بالمجلس يقوم ماعن es:‏ 








E 














TY ow‏ إلى ا ا لشغل ل الوظيفة ا 


8 عرض تقديمي من كل مرشح 





8 مقايلات شخصية عن طريق لجنة من الأعضاء 
8 تدريب من خلال المراسلات الواردة يقوم على بحث عن المشاكل التي تم التعامل 
معها بالفعل بواسطة مدير تنفيذي نموذجي في أحد مجالس الأحياء. 

من ناحية أخرى» قإنه بالنسبة لهذا الحدثء بينما كانت نتائج الاختبارات السيكولوجية 
مهمةء فقد أقيم وزن أكبر من جهة لجنة الاختيار التي تتكون من أعضاء المجلس للتدريبات 
التى تعتمد على المراسلات الواردة» ويصفة خاصة: للمقابلات الشخصية. وكما هو الحال 
دائماء فقد كان الوصول إلى التوافق فيما يخص العلاقات بين الأشخاص العامل الحاسم على 
الأرجح. وقد كان لدى المجلس أيضًا تصور واضح جدا يتعلق بنوع التركيب السيكولوجي 
الذي كان بيحث عنه المجلس. 

ونعد كل ما بنسيق:قهل كانت النشجة متاسية مع ما E‏ أخرو هل 
استحق القدر الذي تم بذله من المجهود النتيجة؟ لقد مر الآن يعض الوقت منذ أن تم تعيين 
الشخص الذي وقع عليه الاختيارء ويبدو من الشكل العام أن عملية الاختيار هذه قد تم 
أكقازذها غلى'الويخه الأكدل: 











علاوةٌ على ذلكء فإنه من الممكن الاستعانة بيرامج التقييم في تطوير الإدارة عندما يطلق 
عليهم عادةٌ برامج تطوير. ويتمثل الهدف الأساسي لمراكز التقييم في تقديم المعلومات 
آل عن ارات اا الع و قتئذ تطويرها حتى تتنإسب مع متطلبات المؤسسة. 
وفي هذا الصددء فسوف يتم استخدام وع كن الاخقا رات بطريقة تمكن من قياس الآداء 
من حيث غدة أبغاد مختلفةء كما يمكن قياس التفاعل بين المرشحين أنضنا ریما يتة استخداء 
بعض الاختبارات مثل التدريبات التي تعتمد على المراسلات الواردة لإتمام ودعم تدريبات 
ال 
البيانات الشخصية 
يتمثل الاختيار بناءً على البيانات الشخصية في عملية الاختيار التي تقوم على أساس 
المعلومات الشخصية التي تشتمل على السن والمؤهلات والوظائف التي قام الشخص بشغلها 
من قبل وتقوم هذه العملية على أن الخبرة وما قاح نه الشخدن من إنجازات في الماضي من 








ظ NTT‏ شرا جيدًا لكيفية أدا :العمل و تتتوع:استعلامات البيانات الث قصية في 
دااع لأسن ا افر يدها من خلالهاء ولكنها قي الوقت نفسه سوق تبحث عن 
بعض المعلومات مثل عدن الوظائف وطول فترة العمل والهوايات والاهتمامات ...إلخ. على 
الجانف الأخرء تتمثل العيوب الرئيسية المتعلقة باستعلامات البيانات الشخصية في أنها من 
| الممكن أن تنطوي على بعض التمييز بسبب طبيعة الأسئلة التي يتم طرحها من خلالها. علاوة 
على أنه يتبغي أن يتم تصميمها ا ا .كما أنها تصبح 
| قديمة وغير مناسبة مع الوقت بسرعة. ْ 


ظ ا 





ل ل ولا تعتبر يصفة عامة هذه 
الطريقة طريقةً دقيقةٌ أو صالحةً للاختيار في أي مكان آخر. 

1 الاختيار العشوائي 

تستتقيل العديد من المؤسشسنات أعذادا ا لا العمل - غاليًا ما تصل الأعداد 
| إلى آلاف مؤلفة - لشغل الوظائف. ومن الممكن أن تمثل عملية الاختيار من بين هذه الأعداد 


عي ا وسو الو ا 0 2 : 


العدد الضخم.: ٠‏ ومن e‏ يودي تلان و الأحيان ار العشواتى 


00 معايير له تتعلق بالوظد 4 فة وذلك لاقصاء مجموعة محددة من الأشخاص. وقك 01 ذلك هن 


| شاه تقويضس عملئة الاختيار كما أنه من الممكن أن يقود إلى وجود فوع من التمييز. . وللتقلب 

ظ عل مثل هذه المشكلة فإن بعض المؤسسات قد لجأت ت إلى الاختيار العشوائي من بين المتقدمين 
للوظيفة بمساعدة الكمييوترء والستد المنطقي في ذلك بيده ريو كوك لوبو 
فرصة متساوية ليتم اختياره بواسطة الكمبيوتر. ) 




















التوقع الأمظل !هه 


مراكز التقييم (الإتتاع) ي ٠‏ 


اختيارات على عيتات من العمل 

لختارات القدرة کے 

الساتات الشخصية 

المقايلة ! شید لشخصية إلرسة 

المقايلات الشخصية التموزجية 
۰ المراجع ب 

ا 


دراسة الخط 








توقع القرصة 





الشكل :)١5-8(‏ دقة بعض طرق الاختيار 





فاعلية طرق الا ختيار 
00 لقد كان ولا يزال هناك العديد من الدراسات حول فاعلية الطرق المتعددة التي يتم أتباعها . 
في عملية الاختيار. وذلك على الرغم من أنه غاليًا ما يكون من الصعب القيام بعمليات القياس 
هذه؛ ويرجع ذلك إلى حد ما إلى مدى التعقيد الذي تتسم به عملية قياس الأداء في الوظائق. 
ومع ذلك فإن هناك طريقة أخرى للتحليل يمكن الاعتماد عليها نسبياء يطلق عليها تحليل 
البيانات ويتم من خلالها استعراض نتائج عينات كثيرة. أي أنها نوع من دراسة بعض 
الدراساتء وتعطى النتائج الموضحة فى الشكل .)۴-٤(‏ 
الاستطادةمن بعض المراجع ‏ ) | 
كق القركن من ال اة با لايع فى المصول عق بع الوت عن 
الشخص فخ ااا ادر کو على دراية جيدة بقدرات الشخص تكفي لان يتمكن من 
- التعليق على هذه القدرات وتمكنه من تقييم مدى تناسب الشخص مع الوظيفة المرجو شغلها. 
. وينبغي. أن يبحت المرجع أو المصدر عن قدر من المعلومات الواقعية عن الخيرة السايقة 








5 5 EIRENE EREP RRR RE 4 2 E E E 7 لس‎ RT ا ادك 20 ا حي‎ 0 
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e‏ مايال ا عاد ما | يكون مصدر مثل 3 ا ساحن ال اها و الذي 
تكلركات عن الضاراة ين العمل. أما الصادر الشخصية التي عادةٌ ما تتمثل في 


0 الأصدقا ء فانها مضيعة للوقت. 


علاوة على ذلك فإنه ريما يتم الإستعانة بالمصادر في أية مرحلة من عملية الاختيار, وذلك 
- على الرغم من أن هناك اتجاهًا في القطاع العام لآن تكون الاستعانة بالمصادر قبل المقابلة . 
ظ النهائيةء في حين يتم الاحتفاظ بالسرية في القطاع الخاص حتى يتم تقديم عرض العمل. 
وهكذا. فإنه ينبغي أن تكون عملية التعيين بناءً على تلقي معلومات من المصادر ترضي صاحب Ù‏ 


٠‏ العمل. كما ينبغي دائَمًا الحصول على إذن من المتقدم للعمل قبل الإستعانة بالمصادر. 


ويصفة عامةء فإن المعلومات الأساسية التي يجب أن يبحث عنها فاهى!الفخل الرتقن 
لدى صاحب العمل السابق ق تشتمل على ما يلي: 
© طول الفترة التي قضاها الشخص في العمل 
E‏ الوظيفة التي کان يقم بها ا 








8 عدد ده عن الل . 

8 مدى رضا صاحب العمل تعر أداء هذا الشخص 00 
5 هل من الممكن أن يتم التفكير في إعادة تعيين هذا الشخص؟ وإن كان من غير Ù‏ 
. الممكنء فلماذا؟ | ظ ) 
0 أخرى» بینم و ام ا 0 





ال 0 ؛ والتي ما ایاکریا و كانت هده اا 0 


٠ 000‏ على ذلك فإنه غالبا ما تحمل نبرة الصوت كثيرا من المعاني. وهكذاء فإن الاستماع إلى صوت 


)0 صاحب العمل الشابق من شاه أن يظلعك على قد كتبير من رأيه خیال اتجاهات امرش 


0 'للعمل وضلوكياقة ' 




















ذاو الوا البشرية ‏ ظ 





من جهة أخرىء ينبغي دائما NOT TET‏ 
الحصول على مصادر للمعلومات - على أنها جزءا أساسيًا من عملية الاختيار» فإنه لا يمكن 
الوثوق بها أى الاعتماد عليها بشكل كامل. ذلك لأنه من الممكن أن يكون صاحب العمل السايق 
يخمل:خيفينة أو كرها فيز غير للكتقدة لشفل الوطيفة. كما انه من المنكن اشا د كما 
يحدث في بعض الأحيان - أن يبدي الشخص الذي يمثل المصدر بسعادة بالغةٌ كما لو كان 
يريد أن يجعل الشخص الذى يتلقى الرسالة يتساعءل عما إذا كان الكاتب يأبه لفقدان 
الشخص المذكور أم لا. في مثل هذه الحالات فإنه غاليا ما لا يكون هناك بد من إجراء مكالمة 
تليفونية. وعلى صاحب العمل - في كل الأحوال - أن يكون لديه أكثر من مصدر ثم يقوم 
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إدارة الأداء 


تدور الفكرة الرئيسية قي هذا الفصل حول إدارة أداء الأشخاص العاملين فى المؤسسة. ' 
ستو لكان اك على لقره حجان بلي العام ايد أن مدى فاعلية أداء 
وأهداف واضحة.. وحص المكن بعد ذلك تحذيد التتائج التي يجب تحقيقها من خلال العناصر 
والأقراد والعملنات ارج د ال وكل ذلك شريطة أن يكون: الاتجاه العام 
للمؤسسة واضح المعالم. وهكذاء فإنه دون وجود هذا الوضوح فإن هؤلاء الأقراد أنقفسهم 
والأقسام . ...إل سوف تعمل في الاتجاهات كافة دون تحديد وجهة معينة ليتم الوصول إليها. 


وسوف يتم تلخيص هذا السياق في الشكل (ه و 


من جهة أخرى, »> فسوف يتم من خلال المهمة أو الغرض الذي تحدده المؤسسة تو 
السبب في وجود هذه المؤسسة وتحديد الهدف التي تبغي في النهاية الوصول إليه. u‏ 


|“ ]ات عه ص| 


سيق SAT‏ الداعت المتميزة التي تشكل قاعدة 


e 


تحديل أهداق العناصر المتعددة فى | gk‏ ف ؛ والتی ب ينبغي أت يحم تحذيدذقا من حدث الكم 





والكيق. :اندها يمكن أن تتفل ااه يعض اا العامة التي توضح طموح المؤسسة 
.أو مقصدهاء ا موا با تار سيا با يوي ريدن انما 


و قدر المستطاع. 


Se PE EN ال عه‎ 00 


00 الوضول إليهاء اما موف مکی ذه استرات سن اتج على تو 


خطط العمل. . 





17111 القول بن الإدارة ال الفعالة و ى المشاكل التي تواجه 
المؤسسات في الوقت الحالي. ويجب أن تتسم المؤسسات الحديثة بالمرونة والكفاءة. كما يجب 
أن يكون لديها الل أقل تفجيدا من الوظائف حتى تتمكن من البقاء والاستمرار. وغادة بها 
! تكون نتيجة تقليل عدد العاملين في المؤسسة أن يكون مطلويا من العاملين المتبقين أن يكون 
أداؤهم أكثر كفاءةٌ وفاعلية. ويالنسبة للمؤسسة فإن الأداء الفعال يعني أنه يمكن الحفاظ على 
E‏ تحقيق النتائج عن طريق أعداد ا ا ا 


المهمة 









الأهداف الاستراتيجية . 


٠‏ الأهداف الوظيفية 
وأهداف الأقسام 











ل الوظيقة في ا ا الأهداف ) 





من نغ ناحية ا فان الأداء اتال يعتير ذا أهمية ة بالغة e SOT‏ . ذلك لأنه بيثما 


- كان في أحد الأوقات من السهل نسبَيًا. البقاء والإستمرار قي العمل مع اا ا ی ا 


تحجنب ن المخالفات العنيقة لقواعد التظام» فإن هذا لم يعد ما أصبحت عليه الأمور. وهكذاء فلأن 
المؤسسات (مع بغض الاإستثناءات) لم تعد تتسامح مع الأداء الضعيف أو تتقيله. فقد أصبح 
من المحتمل فصل الأشخاص من العمل. وسوف يكون على هؤلاء الأشخاص بعد ذلك التناقفس 














EE TTP NEE e‏ . ومن ثمء م فإن الإدارة 
الفعالة للأدا ء ليست عجرا يونا بالنسية ا المؤسسة فحسب»ء ولكنها تمثل اشا 
التذا م أخلاقي على صاحب الل خد اا كی ل ف ناف لوطت 
بناءً على ذلك» فإنه ليس هناك اختيار بين القيام بإدارة الأداء وعدم القيام بذلك. وتمثل 
هذه العملية أكثر الأدوار التي يقوم بها المدير أهمية. حيث إنه دون وجود هذه العملية سوق 
تصيح المؤسسة بيساطة مجموعة من النشاطات دون وجود تركيز على شيء معين أو سيطرة. 
ترت إدارة الأداء 
فا لسعدق عن a‏ ا ا اقرف القخل هة نفو 
التعريف التالي: 
NNE‏ ل ل الفرد يطريقة يمكن من 
ا ان رک هد أهداف القرن:واهدافا الوس فر ا اع 
وفي هذا الضنددء فان هتاك افتراضًا يقضي بأنه إذا كان من الممكن أن يلبي الأفراد 
اختياجاتيع عن طريق تحقيق أهدافهم وي الوقت نفسه يساهم هؤلاء الأفراد في تحقيق فة 
أهداف المؤسسة:ء ففقد يكون من المحتمل وقتتذ قتئذ أن يتم تحفيزهم بشكل أكبر ويحققون مستوى 
أعلى من الأداء في العمل. يتلاقى هذا الافتراض مع أساس إدارة الموارد اليشرية أيضا. 
عند التفكير في تتاول معنى إدارة الآدا ء بالشرح» فإنه من المرجح أن يتم أيضا توضيح 
ما لا تمه هذه العملية. ومن ثمء فإن هذه العملية لا تشتمل على ما يلي: 
.١‏ تقدير الأداء - بصفة عامةء عندما يتم طرح الأسئلة على المديرين في المؤسبسات عن 
عملية إدارة الأداء التي يقومون بهاء فإنه يقومون بشرح النظام الخاص بتقدير الأداء. 
ويينما تمثل المقايلة الخاصة د قر الأداء ا لا يمكن الحياد منه من عملية إدارة 
الآداء فإنها تمثل جزءا من هذه العملية فقط. 


۲. دقع روات فا ء على مستوى الأداء فی الوقودمن أن المكافآت النقدية والمكافآت 
من أنواع أخرى ريما كن ددا من عملية إدارة الآداءء E‏ و 
هذه المسالة مسالة منفصلة. 

۳. عملية إدارة الأدا ء ليست من اختصاصات مدير شئون الأفراد - غالب ما يكون هناك 
ميل إلى النظر إلى عملية إدارة الأداء فقط على إنها تقنية خاص بإدارة الموارد 
اليشزية. وعادة ما يكون ذلك لآن هذا هى القسم الذي تيداً فيه العملية ويتم من خلاله 
ارات على الاير والخفاظ علي EE ES‏ فني الواقع» فاته يجب أن 
يقوم بهذه العملية مديرى المؤسسة. ظ 

١ العصا السحرية - لا تمثل عملية إدارة الأداء الحل لكل المشاكل التي تواجه الشركة.‎ .٤ 
E ولكنها ا ل ا يا‎ 
0 مؤسسة في حالة الرغبة قي تحقدق تحقيق النجاح على المستوى القريب والبعيد.‎ 
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6 . عملية تحديد هداق - مرة آخری» .على الرقم من أن عملية وضع الأهداف تمثل جز 
| 000 من عملية إدارة الآداءء فادها تمثل جزم ٠ e‏ کک حف 
e‏ اموارد والتشجيع والالتزام والإدارة ا الحتمل أن يدي 
ال الوضول إلى الكت الزهوة ٠‏ | 
< 1. عملية إدارة الأداء ليست موضة yy‏ آراء يشان 
العمل على أمباس طريقة الأشخاص قي الأداء وكيقية الوصول إلى بحض النتائج. 
وفي الواقع مء قان الأمر يتعلق يما أذ كان يتم يناء هذه الآرا ء على اتان عمليات 
ا 0 لاء 2 كاتت اا أو المخرجات تتطايق مع النتائج 
ل الأداء الناجحة " 1 
أ ينبغي أن يتم من خلال عملية إدارة الأداء ء الناجحة والفعالة التوصل إلى النتائج التالية: 
E‏ وصع أهذاف واضحة المؤسسة وتحديد مياد E‏ 
ومراجعة هذه الأهداقف 2 : 
38 تكامل أهداف ال التي يتم وضعها ب بواسطة اإدارة ة العليا مع أهداف الأقراد العاملين 
) 7 اه المستمر بين الإدراة والوظقين وما ينتج عن ذلك من تاكيه 
آکبر على احتياجات تطويز الأقراد 


ME‏ تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر اتفتاحًا يتم من خلالها ت تقديم الحلول والأفكار ظ 


| ومناقشتها بطريقة عادية وما ينتج عن ذلك من تطوير لثقافة تعليمية 
9 جعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القيام ببعض الأشياء والتوصل إلى بعض النتائج 


8 التشجيع على التطوير الذاتي 
من تاحدة أخرى.: على الرغم من أن النتائج السابقة تبدى وكأنها دريًا من الكمال ولن يتم 


e‏ >« جه 





ا E ge‏ تحقيق بعض 


عملية إدارة الأداء . ظ 


الأدامن دوجد هناك اح مراحل ا وهي كالتالي: 
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.١ ٠‏ تخطبط الأداء 
؟. إدارة الآداء 

؟". مراجعة الآداء 

.٤‏ تقديم المكاقآت الخاصة بالأداء. 
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وسوف يتم شرح هذه العمليات قي الث 
تخطيط الأداء 

كما هو الحال مع اإستحداث أية عملية فاته ينيعي ولا توضيمع السسيب الرئيسي في 
استحداث & عملية إدارة الأداء وتوفير رومة 4 واضحة عن التتائج المتوقع الو سول اليها. كما ينبغي 
أيضا أن مكون هتاك التزام قوی من المتاصب العسا دعملدة الاستحداث. 3.9 ك لآنه دون وجود 
مثل هذا الالتزام قسوف يكور عن ا سوا ,على دعم من العاملين قى المؤسسة الذين 
ينتمون إلى درجات وظيقية آدتى. كما إنه من الممكن أن تكون الموارد التي يتم تخصيصها غير 
كافية لتحقيق النتاتج المرجوة. 

علاوة على ذلك. تتمثل الخطوة المتطقية التالية قي تصميم عملية إدارة الأداء في تحديد 
الأهداف. ولا شك أن هذه الأهداق سوق تنيع من الاتجاه والاستراتيجية العامة ال 
ومن البيانات الخاصة بطموحات المؤفسسة والتي يتم تعديلها وتحسيتها بانتظام» ومن خلال 
الانتقال من مستوى إلى الذي يليه يتم الوصول إلى أهداق الأشخاص - ويبتم, من خلال هذا 
المنهج الانتقال من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنتى - وهتاك يديل لهذا المتهج ويتمثل فى 
منهج اخر يتم من خلاله الانتقال من المستوى الأدتى إلى المستوى الأعلى. 

























| الأهداق الاستراتيجية 


۰ التدريب وتطوير الس أسلك الوظيقي ...الخ 
الشكل (ه-5): دورة اداو5 الآداء 





O 











5 ١ 1 5 1 3 ا‎ e E اسه‎ EOE 

: 0 35 1 

».© © 1 جه 

الفصل ١‏ مس - إدارة ١‏ داع 00 

م ا و ا ا و ل مرت ام و ل صر و ا IE E‏ ا 8 SE DADE BREET‏ جرد حار ابت EEE TS EDE agp E‏ 





وفي هذه الحالةء وكما يوحي الاسم فإنه ينبغي أن يتم تحديد الأولويات والأهذاف عن ِ 
طريق أولتك الذين يشغلون المستويات الوظيفية الأدنى في المؤسسة. وريما يبدو ذلك غير 
منطقي من بعض الجوانب حيث إن ذلك يتناقض مع النظرية التي تقضي بأنه يتم إنشاء 
الوظائف من أجل أغراض معينة: ويتم تحديد هذه الأغراض بواسطة إدارة المؤسنسة. 
وبالتاكيدء فإنه من المتوقع أن تعتمد أهداف الأشخاص العاملين على الأهداف العامة للشركة 
وترتبط بها. مع ذلك» فإن هناك بعض الظروف التي قد يكون معها الأسلوب الذي يتم من خلاله 
الانتقال من الأدنى إلى الأعلى وسيلة مفيدةً لتحديد الأهداف العامة للمؤسسة. وسوف يحدث 
ذلك في المؤسعنبات الضخمة التى تكون فيها الإدارة العليا بعيدة كل البعد عن قاعدة 
المستهلكين أو العملاء. وفى مثل هذه الظروف فإنه من الممكن أن يكون لدى العاملين في ورشة 
الففل كقديو أضت وأكثر دقة لاحتياجات هؤلاء المستهلكين أو العملاء أو كليهما معًا. ومن ثمء 
فإنه ريما يكون هؤلاء العاملون لديهم قدرة أفضل على اتخاذ قرارات بشأن أنوا ع الأولويات 





التي من المحتمل أن تؤدي إلى مزيد من القناعة من جانب المستهلك بما يقدم إليه من خدمة. 


من ناحية أخرىء فإنه ينبغي الوضع في الاعتبار أيضا - عند التفكير بخصوص تحديد 
الأهداف للأفراد - أنه سوف يكون لدى هؤلاء الأفراد أهداف ليست مرتيطة بالعمل فحسب. 
في الواقع, فإنه من المحتمل أكثر أن تتعلق الأولويات ببعض الأمور مثل توقعات الترقية 
را مرتبات ووقت الراحة ونمط الحياة والعلاقات مع الزملاء والرئيس في العمل. 
قعديد الأهداف 002020200001 E‏ ارد 

من الممكن تعريف الهدف بأنه "بيان واضح يشير إلى الكيفية التي يمكن من خلالها 
تحقيق نتيجة معينة من حيث الكم والكيف . وينبغي أن تتوافق الأهداف الجيدة مع ما وصف 
ينه المعايير "الذكية". وهكذاء فإنه يجب أن يتواقر في الأهداف ما يلي: 

چ ينبغي أن تكون الأهداف محددةٌ - حيث ينبغي أن تكون دقيقة قدر الإمكان ومرتبطة 

| بتتيجة واحدة يمكن تحديدها. 0 0 
بج يجب أن تكون الأهداف قابلةً للقياس - وإلا بسيكون من الصعبء إن لم يكن من 

المستحيلء معرفة الوقت الذي يتم فيه تحقيقها. ٠‏ ) < 
5 لا بد من أن تكون الأهداف قابلةٌ التتحقيق - وإلا بسوف تفقد هذه الأهداف 
"” المصداقية وتكون أهدافًا هدامة ولن تحقق أي غرض مفيد. | 
2 ينبغي أن تكون الأهداف مرتبطة بالنتائج - حيث ينبغي الربط بينها وبين النتيجة 
- النهائية التي يجب أن يتم تحقيقها. ) 0 ظ 

زع يجب ربط الأهداف بالوقت - وذلك لأن وجود أهداف دون وجود جدول زمني واضح 
لايوفر أي إرشاد عن ترتيب الأولويات. Ù‏ 
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علاوة E‏ 7 هناك عددا E ETT‏ في الاعتبار عند 
تحديد الأهداف. فقد ذكرء على سبيل المثال, أذ محف أن تكن الو قابلة ر 
يجب الوضع في الاعتبار أيضا ل E‏ ا SS‏ 
يعتمد على مدى قدرته على التحكم في هذا الهدف. 

في بيئة العمل الصناعيةء على سبيل المثال > ريما يكون لدی أحد الأكراد دصري E‏ 

السيطرة على عدد الوحدات ت التي يتم إنتاجها . يطريقة مشايهة: عادة ما يكون لدى ممثلي 
المبيعات درجة عالية من السيطرة على عدد الزيارات التي يقومون بها إلى المستهلكين 
المحتملين. في هذه الحالات» فإنه من الممكن أن يتم تحديد الأهداف والتي قد تحتوي - من بين 
أشياء أخرى - على مراحل محددة من الأهداف يجب الوصول إليهاء وسوف ينظر الأفراد إلى 
هذه المراحل على إنها منطقيةء وذلك على الرغم من أنهم قد يتناقشون بشأن الأرقام الفعلية 
التي يتم اختيارها. 

حل الات ا ف تصنو عضي ا هاف القى ا كرن تصن موص قد ا 
من السيطرة عليها قد يؤدي إلى تدهور العمل وسيكون من المحتمل ألا يتم تحقيق هذه 
الأهداف التي تم تحديدها. وهناك أمثلة عديدة على ذلك. وريما يعتبر المشرفون فى الغالب 
مسئولين (وينبغي أن يكونوا كذلك) عن عملية تحفيز الموظفين الذين يعملون معهم وعن روحهم 
المعنوية. ومع ذلك. فمن الممكن أن تكون هناك معاناء من كدت الجافكر أو الدافع والروح 
الف وذلك اساب خاري طاق رة امرف اما مل الأذاء التو اضغ للعفل والإذارة: 
الضعيفة...الخ. 

مو ناميا ای ها نحن من ا يمكان أن کو لمكن راکاد 
من قبل الآفرادء فإنه من المهم اشنا أن تكون هذه الأهداق ذات. أهمية للمؤسسة. على سبيل 
لثاله فإنه تقريبًا ما يكون لدى أي شخص يعمل في مكتب قدر لا بأأس به من التحكم في 
الطريقة التي م ا تنظيم عمله. ولكن تحديد الأهداف لهذا الشخص لكي يقوم 
بتحقيقها قد لا يضيف أي مساهمة واضحة إلى المؤسسة (إلا إذا كان هذا فو غدل اا 
مثل إحدى الشركات التي تقو تقوم بصفقات كروت ائتمان لصالح شركة 8311338150 أو شركة .2 
95 :4130611631 ). وهكذا فإن الاعتبار السائد هو أنه ينيقي أن تعمل أية أهداف. قدر 
المستطاع؛ على منح المؤسسة ميزة تنافسية أو أن يكون لها تأثير على اتجاه وأداء العمل. كما 
ينبغي أيضا أن يكون لدى الفرد درجة عالية من السيطرة على هذه الأهداف. E TET‏ ظ 
فإنه كلما كانت درجة سيطرة القرد على الهدق المحدد أعلى وكلما كانت قدرته على تحقيق قىق هذا 
الهدف أوضح» زادت رغية المؤسسة في ذلك الهدف. 

علارة على ذلك فاته من المهم جا ضمان أن E EE‏ بأهداف 
المؤسسة وأن تتوافق مع الأهداف التي تم تحديدها من أجل الوظائف الأخرى. ولهذا السو 
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د الأقد اف ينيف O‏ بجع لوقيفة واحدة فى EN‏ الأخرى. 
- ولك يبتر أن ووخااقي الاسبار كل الرظاف الأحرى GS ES‏ 
كل الأفراد والفرق الأخرى التي تتفاعل معها هذه الوظائف. ) ا 
من جهة أخرىء على الرغم من أنه يجب أن ¿ تكون الأهداف قابلة للتحقيق, فإنه ينبغي 
ا أن تكون هذه الأهداف ممتدةء وذلك لضمان أن المئؤوسسة تؤدي بشكل طيب وتحقق نموا 
عندما يكون ذلك ممكنًا ولتطوير الشخص الذي يشغل الوظيفة. وتعد الأهداف التي يمكن 
تحقيقها في كل الظروف ويقليل من المجهود باالذفني من قل الشخص الذى يشعل الوظيفة 

أهدافًا منخفضة القيمة. 
. بالإضافة إلى ما سبقء تاحاس على ويك E‏ اتناك دن ا الحم يذ 


00 الوظيفة كما ينبغي آلا تكون كثيرة العددء وإلا بسوف يؤدي ذلك إلى تقليل مدى تأثيرها وصرف 


انتياه القرد بعيدا عن الأمور المهمة فعلاً. وييئما سوف يعتمد العدد الدقيق للأهداف على نوع 
الوظيفة وآنواع الأهداف التي سوف يتم تحديدهاء ٠‏ فإن أي عدد ترد عن عشيوة قد يكون تعددا 
كبيرًا جدا وأكبر من أن يلتزم أي شخص بتحقيقه بشكل واقعي. 
۰ : ويطبيعة الحال» فسوف بكون هناك يعض الأهداف أكثر أهمية من الأهداف الأخرى 
وينبغي أن يتم توضيخ ترتيب الأولويات. ينبغي أن تتمثل الأهداف التي تسبق في الأولوية في 
تلك الأهداف ا 1 لا اعوط الإ وما a‏ الميزة التنافسية 
الأكير. ٠‏ ظ 
عن ناعدة قر ا ا ا 
قياس الأداء معرفة الوقت اانا ف اا ال يت حتى في حالة ما إذا كان 
هناك معايير مادية وواضحة فإنه لا يزال فق الممكن أن يكون داف ها «علي سحل اتال 
إذا ما حدد أحد الأشخاص هدقًا يتمثل في تحقيق مبيعات بمائة ألف جنيه في العام ولكنه 
محقق بيط و آل ف فهل يمكن القول بأن هذا الشخص قد حقق هدفه أم لا؟ عند 
التفسير بالنظر للمعنى الحرفي للكلمة فإنه يمكن القول بأنه لم يصل إلى الهدف. ومع ذلكء فإنه 

من المحتمل أكثر أن ينظر إلى أية أرقام داخل ما يعرف بالمعدل المقيول على أنها تحقية تحقيق للهدف 

. ولزيد من التوضيح. Bs IE EES,‏ 
النتائج وعلى الطريقة التي تحدث من خلالها عملية الآداء. وما يآأتي على قدر من الآهمية هو 
تحديد الأهداف الرقمية كلما كان ذلك ممكنا .ومن الواضح أنه فيما يخص معظم الوظائف 
فإن هناك جوانب معينة من الصعب أن يتم قياسها يسهولة. كما أن هناك بعض الوظائقف ٍ 


0 + الأخرى التي يكون من الصعب بحق تحديد مخرجاتها. على سبيل المثاله كيف يمكنك قياس 


إنتاج أو مخرجات ضابط مسئول عن مسرح الجريمة يعمل في الشرطة؟ أو باحث؟ ريما لا 
| يكون هناك بد في مثل هذه الحالات من ريط أهداف الأدا E‏ 
بمعدلات الإنتاج التي يمكن قياسها سردات ضرح ذلا قيطا يكد. 

























إدارة الموارد البشرية 


للأفراد. ولن يكون هذا في صالح الفرد فحسب ولكنه بسوف يكون في صالح المؤسسة 
وذلك لان الولف الک تحفي"ا والأفضل مهارة لا نكن الا أن د أكثر إفادة للشركة. 
ويالمثل» فإنه عن طريق محاولة إيجاد نوع من التكامل والدمج بين أهداف المؤسسة وطموحات 
الأفراد يمكن الوصول إلى أفضل النتائج. 

بعد ذلك» فيمجرد أن يتم تحديد الأهداف» ينبغي للمدير أن يضمن 
ل ا ا ل وذلك لأنه ليس من المنطق 

أن يطلب من شخص ما أن يحفر حفرة مثلا دون أن يكون لديه الأداة التي تمكنه من ذلك. 

وقي النهايةء فإنه ينيغي أن يتمثل الهدف العام في عملية تخطيط الأداء في ضمان أن 
الأشخاص العاملين لا يقومون بأداء المهام بطريقة ة صحيحة فحسب» ولكن يأتي على قدر أ 
من الأهمية: أن يقوع نهؤلاء العاملوق بالفمل في الهاي التي تتاب مع إمكانياتهم. 
بطافه التسجيل المنوارتهك ١‏ 

يعد منهج بطاقة التسجيل المتوازنة منهجا تم ابتكاره بواسطة كل من 82138[ وNorton‏ 
ويهدف إلى تحديد المحركات الرئيسية للأداء المئؤوسسي. ومن ثم فإن هذا المنهج يهدف إلى 
الحد من مشكلة تحديد عدد أكير من اللازم من الأهداف المتياينة. وتتمثل المعايير الأريعة 
ال الت يشل ليها هذا السهع ال . 

.١‏ منظور المستهلكين (كيف ينظر المستهلكون إلى المؤسسة؟ 

المنظور الداخلي (ما الذي يجب أن نبرع فيه؟) . 
منظور القغلم وا اغ (مل هن اللمكق الاسصرار فى قن و قاي له فة 
المنظور المالي (ما الزاوية التي ينظر من خلالها إلى المساهمين؟) 

وقد تم تطبيق هذا المنهج في عدد من المؤسساتء ويوجه خاص تلك التي تعمل في قطاع: 
الخدمات الماليةء على بسبيل المثال بنك 82516 212618765 والبنك الوطني التجاري في المملكة 
العربية السعودية, ولكنه يتم تطبيقه في الوقت نفسه بواسطة بعض مؤسسات القطاع العا 

إدخال التعديلات المناسية على المصطلحات والتعريفات. ْ 











القصل ألخا 


ظ ]مه | مس - إدارة الأداء ٠‏ 


x 3 EREN e gi‏ د کا ا 
RR 55 ES‏ و E‏ 


. الأهداف التي تعتمد على الكفاءة NEE‏ 
٠‏ لقد قيل من قبل أنه ينبغي - قدر المستطاع - أن تكون الأهداف محددة ويمكن قياسها. ظ 
ويعنى ذلك استخدام معايير إنتاج واضحةً كلما كان ذلك ممكتا. ومع ذلك فإنه بالنسبة لكثير 
من الوظائف لا تعتبر المخرجات واضحًة بالمرة. وعلى الرغم من أنه يعتبر من السهل نسبيا 

تحديد معايير الأداء بالنسبة للوظائف الإدارية العليا فى المؤسسة؛ والتي دائما ما تعتمد على 

00 الأداء العام للمؤسسة وتشتمل على بعض المعاملات مثل معدلات الربح لكل سهم كما أن هذا 

2 هو الحال أنضًا بالنسبة للوظائف الأدنى في المؤسسة؛ والتي من المحتمل أن تعتمد على المهام 

(على سبيل المثالء عدد الفواتير التي يتم التعامل معها أو الوحذات التي يتم إنتاجها أو 

المكالمات التليفونية التي تجرى). فإن الأمر أكثر صعوية بالنسبة للوظائف التي تندرج في 
مرحلة وسط بين هاتين النوعيتين السابقتين من الوظائف حيث يوجد قدر أقل من الارتباط 
المباشر مع المخرجات. بطريقة مشابهة, فإنه حتى عندما يكون هناك معايير واضحة؛ فإنه من 

٠‏ الممكن أن يؤدي التركيز على وحدات الإنتاج فقط إلى إهمال الجوانب الخاصة بالجودة 

. والتطوير والمتعلقة باي دور E‏ ) ص 

بناءً على ما تقدم: فإنه ينبغي أن يوجد في أية خطة إدارة أداء خليط من المخرجات التى 
يمكن قياسها والكفاءات التي تعتمد. على السلوك. وتتمثل النقاط المهمة في ابستخدام الكفاءات 

8 يجب أن يتم كتابتها بطريقة يمكن من خلالها أن يتم تقييمها بموضوعية: وإلا سوف 

ظ يكون هناك خطر أن تصبح مجرد قائمة تسوق تضم السمات المرغوية. 

ا لا بد من أن تكون مرتبطة بالوظيفة. ظ ظ 

© ينبغي أن يكون هناك أساس عام من الكفاءات خاص بالقيام بالوظائف في بيئة 

العمل نفسهاء وإلا فسوف يكون من الصغب وضع معايير عامة. 
© ينبغي ألا تكون هذه الكفاءات كثيرة جدا لأن ذلك من شأنه أنه قد يتم قياس الشيء 
- 0 نفسه أكثر من مرة. 0 كن 

) E إدارةالاأداء‎ 

. ت مكرك أن مكم کد أهداف الأداء والموافقة على خطط العملء فإن المرحلة التالية من 

ظ عملية إدارة الأداء تتمثل في ضمان أن يتم تنفيذ هذه الخطط وأن يتم الوصول إلى النتائج 

المطلوية. ومن هذا المنطلق فان "الإدارة' تعنى أكثر من مجرد كتابة تقدير سنوي أو حتي 


و 4021 ركام ها PR‏ ع جلك ا تج لوو 

















0 مجموعة من هذه ألتقديرات» وذلك على الرغم من أن هذه الأشياء سوف تشكل حتما خڑعا 
. اللازم للموظفين وإنشاء الظروف الملائمة لهم حتى يتمكنوا من الوصول إلى النتائج المطلويةة ١‏ | 
وهو ما يعني على أرض الواقع منحهم السلطة أو تمكينهم". ومن الناحية العملية» من الممكن ١‏ . 











0 البشرية‎ E 





كسان ترخس النقائم ا 0 الموظفين وتوفير 7 نصح أو توضيح 





عند الحاجة 


8 العمل على تدريب وتطوير الموظفين بالقدر اللازم ينه أنه يمكنهم ار 
بمسئولياتهم 
8 تعديل الأهداف والأولويات ومعايير الأداء طبقًا ا nl‏ 
والأسواق والساهنات الحكومتة ‏ إلع: 
وفي واقع الأمرء فإن ذلك ينطوي على تطبيق أسلوب ومنهج إدارة يساعد على تطوير 
ثقافة الأداء يتم من خلالها النظر إلى النتائج على أنها أكثر أهمية من أعراق السلوك التقليدية 
داخل المؤسسة. على سبيل المثال» ريما ينيغي أن يكون هناك تركيز أقل على التأكيد على وجود 
العاملين في العمل في ساعات معينة في حين يجب أن يكون هناك تركيز أكثر على ما ينتجه 
هؤلاء الأشخاص عندما يكونون في العمل وذلك على الرغم من أنه في كثير من بيئات العمل 
بقل ال لرام تمواقنت :العمل متطلنا اساسا للآذاء القعال. 
من ناحية أخرىء فإن آحد الأجزاء المهمة فى عملية إدارة الأداء يتمثل فى تولى الشخص 
كسكولكة إذاقه ومتطنق رلة على اللسوون و لر ومو على كه دان ولكنة زو اف خاضة 
المديرين حتى يتمكنوا من الإدارة عن طريق تقديم المثال الذي يجب أن يحتذى به. 
وبصفة عامةء فإنه من الإفراط فى التبسيط أن يقترح أن هناك أسلوب إدارة واحد 
ها كان ذلك الأسلوت سكو يقال أن ذلك وا ل وتوف د اکن اا الي تاس 
مع موقف بعينه على عدد من العوامل؛ والتي تشمل شخصية الفرد وطبيعة المهمة والجدول 
الزمني وثقافة المؤسسة. على سبيل المثالء في إحدى المؤسسات التي تعمل في مجال إطفاء 
الا تق لأنه من الممكن أن تكون نتائج عدم العمل كفريق والإستجابة بسرعة إلى التعليمات 
المباشرة خطيرةء فإن أسلويًا توجيهيًا يكون الأكثر تناسبًا في علمية الإدارة على الأقل 
بالنسبة لمجموعة العاملين. ويتم تعزيز ذلك بواسطة القواعد الصارمة والتدريبات والأزياء 
الموحدة. على الجانب الآخرء مع مجموعة من المهندبسين المحترفينء فإن أسلوب يعتمد أكثر على 
المشاركة يكون أكثر تلائّماء وذلك لضمان أن يتم تناول أفضل للأفكار والآراء ولأن طبيعة الدور 
الذي يلعبونه تتمثل في الوصول إلى اتفاق من خلال المناقشة (في:معظم الحالات). بطريقة 
مشابهة» يفضل بعض الأقراد أن يتم توجيههم بينما يمقت آخرون هذه الفكرة. ويصفة عامة,. 
فإن الوظائف التي يجب أن يتم الانتهاء منها مع الالتزام بموعد نهائي قريب جدًا تتطلب تحكم 
وتوجيه قوى. 
من جهة أخرىء فإنه باستثتاء بعض المواقف التي يتم من خلالها إملاء المهام؛ بل وريما 
حتى في مثل هذه الحالاتء قانه من المحتمل أن يتمثل أكثر أساليب الإدارة فعالية في أحد 
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. الأساليب ب الذي ب تملح م الأقراد a‏ السلطة لاتخاذ EE‏ تقرح كعم تر 
كفاءتهم والتي توفر لهم كل الدعم والتشجيع اللازمين. . ومن ثم فإن الهدف من اإدارة الآداء 


بكفاءة ينبغي أن يتمثل في تطبيق أسلوب يوفر التوجيه ويساعد في تطوير الأشخاص العاملينء 
ولكن مع الحفاظ على خيار إمكانية التحول إلى أسلوب توجيهي إذا ما اقتضت الحاجة. وفي . 


عليها. ولا بد هنا من القول بان إيفاد بعض المرؤوسين ا ا 


المسئولية. ويوجد هناك خطر أنه ريما لا يتمكن المرؤوسون من التعامل مع الغموض الذي قد 
ينشاً من استخدام أساليب مختلفة في أوقات مختلفة. ومن الممكن التغلب على هذه المشكلة عن 


طريق توضيح القواعد الأساسية. ومع مرور السنين فقد كتبت بعض المؤسسات الفلسفة 
| الإدارية الخاصة يهاء كما هو الحال على سييل المخال» مع London Borough of Bromley‏ 


وشركة Hickson International‏ (انظر دراسة الحالة). 
دراسة حاتك - الات والأهداف الرئيسيه لشركة Hickson‏ 
لقد وضعت شر كة Hickson International‏ عددًا من المعتقدات الأساسة تشتمل على: 

8 أن تلعب الشركة را قيادنا في الأسواة ق التي تختارها 
© أن تضع رضا المستهلك والجودة والخدمة في أولويات مرتفعة 
© استخدام ل وسائل التكنولوجيا المتاحة لتطوير الخات الجديدةء ولكن على أن 
| يتم في الوقت نفسه لعب دور مسئول تجاه المجتمع؛ حيث يتم توجيه القدر المناسب 
. من الانتباه إلى كل الأمور الخاصة بالأمن والصحة والمسائل البيئية 
8# العمل من خلال إطار عمل استراتيجي متفق عليه 1 
© تشجيع كل الموظقين على الإبداع والرغبة في التغير والقدرة کی التكيف وحتى ‏ 

. يكون لديهم النية والقدرة على تحسين مستوى الآداء. 
هناك 0 من التأكيد في هذا الفصل على منح الموظفين السلطة وتطبيق اسلوب إذاوة” 














توجيهي . ومع ذلك» فإن إحدى الحقائق تتمثل في إن كثيرا من الموظفين ريما لا يرغبون في 
تحمل المسئولية, كما إنه في بيئات العمل الإنتاجية ريما يتم تحديد الأنشطة بطريقة تجعل من 


هذا الأسلوب أسلويا غير عملي. وفي حقيقة الأمرء فقد ذكر في بعض التقارير أن سلوب ظ 


الإنتاج في شركة Volvo‏ الشهيرة. ا ا من خلال 


e لو ل ا‎ TT 


. على أهمية التوجيه عن طريق المديرين التنفيذيين. وقد قويل هذا المنهج يعدد من الاعتراضات  ٠‏ 
. التقليدية. يتمثل أول هذه الاعتراضات فى الوقت الذي يتم تخصيصه وكيفية تأثير ذلك من 
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حيث صرف ETE‏ الأساسية. ويؤدي ذلك إلى إثارة ال ET‏ 
كبيرء حيث إنه إذا لم يكن الدور الرئيسي للمدير ضمان تحقيق تحقيق الأدا ء الأمثلء ففيم يتمثل هذا. 
الدور؟ وتبقى الحقيقة التي تقول بان أحد الأمور الأساسية لمنهج 101 وأحد أسس أية عملية 
إدارة آدا ء فعالة تتمثل في الحاجة إلى ضمان أن يتم الإشراف على هذه العملية يواسطة 
المديرين التنفيذيين. ويتمثل الأمر المشجع بشأن منهج 101 في أنه حتى أقسام البحث من 
الممكن أن تلحظ قيمة تحديد الأهدافء وذلك على الرغم من الصعويات. 
مراجعة الأداء 

عند التحدث بدقةء فإن مراجعة الأداء تعتبر جزءا من عملية إدارة الأداء. مع ذلك فإنه 
في ضوء الاعتبارات المحددة التي تنطيق على هذا ا ي أن يتم 
اختباره كعنصر منقصل. 

GR‏ يشكل اننا بس E E‏ ود ينا ره 
أى مرتين في العام» بين الشخص الذي يشغل الوظيفة ورئيسه في العمل. وفي بعض الأحيانء 

من الممكن أن يكون لنتيجة هذه المقابلة تأثير على المرتب والترقية» في حين يكون التركيز في 
حالات أخرى على التدريب والتطوير. وغاليا ما يتم من خلال هذه المقابلات إثارة بعض الأمور 
المتعلقة بالأداء قد لا يكون قد تمت مناقشتها في أي وقت آخر من العام. 

من ناحية أخرى, من الممكن لبعض المقايلات أن تدور على نحو لطيف؛ مما يترك عند 
اموظف اتطباعا بأته يؤدي بشكل جيد يرضي رؤساءه وذلك على الرغم من أن رأي المدير قد لا 
يكون كذلك. ويحدث ذلك لأن عددا كيدرا من المديرين يجد أنه من غير المريح أن يقوم بتوجيه 
النقد العلنى إلى مرؤوسيهم بخصوص الأداء وذلك على الرغم من أنهم قد يقوموا بتوجيه هذا 
النقد وتوصيله من خلال طرف ثالث. E‏ ل 
المقابلات حتى تصبح مجرد جلسات لتوجيه اللوم بخصوص الإخفاقات السابقة 

وهكذاء قإن ما هو . مطلوب فعلاً يتمثل في , عملية بناءة يتم من , خلالها توفير الدعم علاوة 
على تقديم النصائح التي من شانها مساج : انرو قي ا واكك يسوف فقيل 
الأشخاص العاملون الذين يتميزون بالقدرة والذين يتم تحفيزهم بشكل جيد النقد اليناء 
ويرحيون به. وحتى يمكن تحقيق ذلك فا هناك مع الاد المحددة التي يجب 
الالتزام يهاء > ومن هذه الميادى: ْ 
00 ينبغي ألا تشتمل المقابلة التي يتم من خلالها تقدير الآدا ء على أية مفاحات. . وينبغي ْ 
أن يكون الشخص الذي تعقد هذه المقابلة معه ملما بمستوى أدائه قبل المقابلة من 
- خلال تقريزُ التقييم الذي يعطى له بانتظام بواسطة المدير. 
نق أن ت تلبق هده الايا على كل الأشبخاصض. ولك ا فن كن كل موف 1 
أن يعرف مستوى أدائه ومن الواجب على الإدارة أن تعلمه بذلك إذا ما أراد. 


















© ينبغي انيم ع ع الموظفين ليقوموا E e‏ 59 أرااهم عن الطريقة. 
التى قاموا باداء المهام الموكلة إليهم من خلالها . ظ 
© ينبغي أن يتم م التركيذ من خلال الناقشات على الأمداف التي تم تحديدها وكيفية 
53 ظ 
© يجب تدك ال الذع يقوم على أعملية تقد E‏ لم فسان وفع راكد 
ويجب أن يكون الاإستخدام على أساس النسية عند التعامل مع المقابلات الخاصة 
بتقدير الآداء؛ أي يكون الإستماع ر 
ظ تصنيف الأداء 3 ظ ظ 
ا الجزاء المهمة في عملية تقدير الأداء فى الك ی جودة ا القت" 
أدى الشخص من خلاله لتحقيق يعض الأهداف الحددة: يصفة ة عامة. فإن تقييم النتائج 
سيكون أبسهل من الحكم على مدى جودة تلك النتائج, ولكن من الممكن ألا تكون هذه العملية 
3 مياشرة بهذا القدر حتى عندما تبدو المعايير واضحة. من جهة أخرىء عند تكوين الآراء بشان 
٠‏ الآداءء فإن هناك غددا من المبادئ الأساسية التي يجب الالتزام بها. ومن هذه المبادى: 
78 ء بالمقارنة بالأهداف العامة والتي قد يكون قد 














88 د 4 اقيق کول رأي عن الآنا 





حك تسا الى اهداق فضا تافو يها في تحقيق الأهداف العامة. على 


سبيل لمثال. من الممكن أن يتكون أ أحد الأهداف اا الخاصة بالوصول إلى مستوى 





8# قدن TT‏ كن للك قامس | 5 Ss‏ ) 


بالنسبة لمعظم الوظائف بسيكون هناك خليط من معابير الأهداف والكه رن . وعندما 
يتم اإستخدام الكفاءات ينبغي أن يتم وصفٍ بعناية ودقة في شكل مهارات أو سلوك 
قايل للتوضيح والذي يمكن تقييمه بموضوعيه. . وقي كل الأحوالء > فإن ما يجب تجنيه 
٠‏ يتمثل في أي توع من المناهج التي تعتمد على السمات يتم من خلالها تصنيف 
الأشخاص فقط على أساس الصفات الذاتية مثل "المظهر 'و"الشخصية ..إلخ (انظر 
لي ١‏ 
8 من سوء الحظ A E‏ من الطرق المختصرة عن الحديث 
لا وهكذاء فإنه يجب التفكير بعناية ودقة في كل الأهداف والغايات 
٠‏ كما یجب أن يوضع في الاعتبار الظروف التي تم تحقيق هذه الأهداف من خلالها . 
e‏ ما يوجد آية ة معادلة سهلة من الممكن أن د يتم استخدامها في قياس معين. 
ا a‏ 
. الاعتبار كل جانب من جوانب نب الوظيفةء كما ينبغي أن يقوم بعملية تصنيف شامل . 
ET‏ آثر بشكل مفرط بالحد ET E‏ 
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3 ين عرد 5 am‏ التي يو ا أي مدير في عملية تقدير أداء E‏ 
في أن يكون موضوعيا بشأن هؤلاء الأشخاص العاملين. وذلك لأن هناك ميلا 
نفا إلى الرغبة في إعطا ء تصنيفات للأشخاص الذين نحبهم أفضل من تلك التي 
يتم إعطاؤها للأشخاص الذين لا نشعر تجاههم TS‏ الحب أو الحماس. 
يظريقة مشايهة:. من الممكن أن تجعل إحدى السمات المؤ ثرة التي يتصف بها 
الشخص الذي يخضع لعملية التصنيف من يقوم بهذه العملية يعطي تصنيقا 
للسمات الآخرى التي يتصق بها هذا ا أعلى من التصنيف الذي 
تستحقةه. ومن الممكن أن يبحدث العكس عندما ير ثر المستوى السيئ في أحد جوانب 
الأداء على الرأي الذي يتم تكوينه عن الجوانب الأخرى. 

©] عند التعامل مع آدا ء الأفرادء ينبغي أن يكون التركيز على ما ينظر اليه على إنه 

الآهداق التي تحتل قدرا من الأولويةء كما ينبغي أن يتم قياس الأداء العام بالمقارنة 

ل الشخص الذي يشغل الوظيفة. 

0 ينبغي الوضع في الاعتبار أية عوامل داخلية تؤثر على الأداء؛ مثل التغييرات التي 
تجرى على المؤسسة ومدى إتاحة الموارد ودرجة “لصي الذي يعتمد على 
ا الأول. 

8 يجب أن يضع الشخص الذي نكو تبان التقريي في ا العوامل الخارجية 
انشا » ويوجه eS‏ السؤق والتغييرات التي تحدث في القانون أو 
E‏ مد ميات الحكومة علاوة على الظروف الاقتصادية. وهناك أمثلة عديدة على 

يعض الشركات الضخمة التي يوجد بها | العديد من الأقسام؛ حيث يوجد بعض 
الأقسام المزدهرة يقوم المديرون فيها يتحقيق الأهداف المطلوية منهم بل ويفوقون 
هذه الأهداف يسهولة: في حين أنه في الأقسام الأخرى من الشركة - يسيب الحالة 
السيئة للسوق - يكافح المديرون كفاحا ودرا ل ا 














كد e Sas a‏ 
إليه على أنه العدل الداخلي. 


e ST Dv‏ ا 


الأداء ء. تقوم بعض المؤسنسات بشرح تصنيف الأداء بطريقة لفظية قياسيةء وريما يستخدم 


أخرون تصنيف هجائي أو رقمي. في حين من الممكن أن يصق آخرون الأداء من حيث ‏ 
الأهداف؟ على سبيل المثال. ان يقال تم تحقبة تحقبق الأهداف أى تم تخطى الأهداف, 5 ..الخ. وبالمثل, 
فإن عدك المستويات نتياين» مع وجول خمسة من هذه المستوبات أكثر وا . ويتمثل أحد. 


المخاطر التي تكتنف استخدام عملية التصنيف التي تتكون من خمس نقاط في أنها تشجع 


ا ا ا تر لساك رفوم غير إنه من . 








الصل الخامس - إدارة الأداء | 





IEEE TS GS 2‏ 
سبعين بالمائة - سينتمون إلى الفئّة المتوسطة من الأداء المرضيء وذلك على فرض أن هناك 
توزيع عادل للمهارات والقدرات. . امأ أي توزيع لا يتسم بالعدلء "على تسبيل اتال عندما يتم 
تصنيف نصف الموظفين على أنهم أصحاب مستوى أداء متميزء فإن ذلك من شأنه أن يتسبب 
في وجود بعض المشاكل بخصوص كيفية تطبيق مقاييس الأداء ويخصوص الأهداف التي تم 
۰ تحديدها. ظ ) 
من جهة أخرى» تدعي بعض المؤسسات أن الأدا لمتكا يقل معدل السك ٠‏ وقي . 
حالة ما اذا كان ذلك هو الحالء فإنه ريما تكون الأهداف التي يتم تحديدها حينتذ أعلى عند 
مقارنتها مع أهداف المنافسين ولكنها تعتير أهداقا متوسطة في داخل المؤسسةء O‏ 
ازال من المتوقع التوزيع الطبيعي للتصنيفات: . ومع ذلك» فإنه ريما يكون هناك يعض المميزات 
السيكولوجية التي تكمن في وصف المستوى ا مرضي من الأداء بأنه مسنتوى متميزء > شريطة أن 
يتم تعديل كل التعريفات الأخرى بما يتوافق مع ذاك. وسوف تعتمد أكثر طرق الوصف تناسبا 
على ثقافة المؤوسسة. ْ 
3 سرا ين من خالل الشكل (ه- توضيع بعش ال ی وان اتی كم 
سوف يتم عرض دراسة حالة تتناول عملية التقدير ير لاحقا في هذا الفصل. 


شركك International:‏ ال 
1- ظ أداء ضعيف 
أداء مقيول 
آداء متوسط 
أداء جيد 
۰ آداء ممتاز 
| بنك Barclay‏ | 
| قتّة العقود التي فاقت التتائج المطلوية (عشرون بالمائة من العقود في عام 2وو 
فئّة العقود التي تم تنفيذ النتائج المطلوية من خلالها فقط (من سبعين إلى خمس وسبعين بالمائة) 
| عدا ريت حي الاج اة من حل ن خسة إلى سي الت 
:American Express Aj Î‏ ظ ١‏ ظ 
ش 61 1 تفوق متطلبات المستهلك بشكل ملحوظا 
- 20202062 تقوق متطلبات المستهلك ظ 
٠-٠63 -‏ تبي كل متطليات المستهلك 
٠٠٠04‏ أتلبي معظم متطلبات المستهلك .. 
5 .00 . لا تلب متطلبات المستهلك 


الشكل 0-0 : يغض الأمثلة 5 على مواذين 1 ¿ التصتيف ` 





























دراسة حاثة - التقدير الذي يعتمد على السمات 
يدور هذا المثال حول إحدى المؤسسات المعينة» وهي عبارة عن شركة متوسطة الحجم 
تعمل فى قطاع الخدمات» كان لديها خطة لتقدير الأداء تم من خلالها تصنيف الأشخاص بناء 
على الشات الفردية التي من بينها "الذكاء". ولم يكن من المثير للدهشة أن يقوم أحد 
الأشخاص بتقديم تظلم رسمي بخصوص التصنيف الذي حصل عليه تحت هذا البندء وذلك 
لآن المدير استخدم في وصفه عبارة "ليس شديد الذكاء . 
ريما ترغب في التفكير فيما يلي: 
-١‏ كيف يختلف المنهج الذي يعتمد على السمات الشخصية عن المنهج الذي يعتمد على 
الكفاءة؟ | 
لاضي] الكت تمن الأسامسة الكللية E‏ كسولها ال ههره فاته 
تحتوي على ما نتمنى أن يكون موجودا؟ 
ضمان إجراء تقدير فعال للأداء 
عند التعهد بإجراء التقديرء فإنه ينبغي أن يكون الشخص الذي يقوم بعملية التقدير على 
علم بالعوامل التي من الممكن أن تؤثر ليس على الأداء فحسبء ولكن على طريقة سير جلسة 
التقدير أيضًا. وتشتمل أنواع العوامل التي من الممكن أن تؤثر على الاتجاهات على ما يلي: 
© عمر وخبرة كل من الشخص الذي يقوم بعملية التقدير والشخص الذي يخضع لهذه 
العملية 
ع شخصية كل مهما ومدى توافقهما مع 
8 النوع (رجل أو امرأة) أو الأصل العرقي لكل منهما 
چ الى أي مدى يشعر كل منهما بالود آو بعدم الارتياح تجاه الآخر ظ 
الأداء السابق للشخص الذي يخضع لعملية التقدير والاتجاه الحالي له - من 
المحتمل أن يكون الشخص الذي يتحسن أداؤه متوثبًاء في حين إنه ريما ل 
الشخص الذي يسيز أداؤه نحو الأسواً في موقف دفاعي 
00 خوف الشخص الذي يقوم يعملية التقدير من رد فعل الشخص الذي يخضع لهذه 
العملية - لقد أوضحت بعض الدراسات السابقة أن أحد الأسباب الرئيسية في 
فشل عملية تقدير الآداء يرجع إلى ليام المديرين عن نقد الآداء في الوقت الذي 
يكون ذلك 0000 | 
من ناحية أخرىء فإن هناك عددا من الإرشادات العامة التي يجب اتباعها لضمان أن 
٠‏ تسير مقابلات تقدير الأدا ء يشكل جيد. ونعني بهذه الإرشادات العامة أن يكون لدى الطرفين 
كليهما شعور بأنهما يشاركان في مناقشة مفيدة ويناءة. وعلاوة على ذلك: ينيغي أن يتم 




















التقدير انطباع بان اة معنية بتاور ستو اداه وتتمثل بعض القواعد المهمة الي 
يجب أن تضعها نصب عينيك فيما يلي: 

0 3 ينبغي أن يكون هناك تخطيط دقيق للمقابلة مقدما. .ولا يعني ذلك العثور على مكتب 
هادئ حيث .لا توجد أية أسياب تؤدي إلى مقاطعة الحديث فحسبء ولكن ذلك يعني 
انها أن يكون الشخص الذي سوف يقوم بعملية التقدير قد قرأ كل المعلومات التي 

3 ترتبط بالموضوع وجمع أية معلومات ضرورية. بطريقة مشابهة»ء ينبغي أن يكون 
| الشخص الذي سيخضع لعملية التقدير مستعدا للمقايلة أبضنا . ويكون ذلك عن 

| طريق مراجعة الأداء كما ينبغي أن يطلب منه أن يقوم بتصنيف هذا الأداء قيل 
. المقابلة. ومن الأهمية بمكان أن يتذكر دائما أن هذه العملية لها مساران وأنه ينبغي 

ج ألا يكون هناك أية مفاجآت في انتظار أي من الطرفين. 

2 ينبغي على الشخص المسئول عن عملية الثقدير أن يضمن أن تتم إدارة المقابلة في 
جى من الدعم كما ينبغي أن يركز على النصح والتوجيه والدور کک الذي يمثل 

ظ جرا من المسئولية الإدارية. 

© يجب أن يكون التركيز - قدر الإمكان د ع الوا اا مال ولا يعني 
ذلك أنه ينبغي تجاهل الجوانب السلبية» ولكن ينبغي أن يسود الجى العام قدر من 
التفاؤل والابتهاج. . ومع ذلك» فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار أن معظم الأشخاص 

الطموحين ذوى المستوى العالي من الآداء - بينما يرحبون ويحتاجون إلى المديح - 

oy Si E GAGE EEE‏ أداعهم 











من الأداء. 


ea عر أئة‎ yT 
اهتمامات أو نقاط ضعف كما ينبغي أن يقدم الحلول عندما مكون لك اا‎ . 
ا واسدان دسسين‎ 0 1 
بعد الانتهاء من المقابلة ي ينه الشل لا ساو أن يتم تنفيذ الإجراءات التي تم الاتفاق‎ ۳ 
كما ينبغي أيفها ن ع ساد لاء رر لجاب نجي سراد‎ 320 3 


























ا ا ْ 





ATO‏ اتعقة بارتبات عن القابلات التي يتم من 
خلالها تقدير الأداء والتي تهتم أكثر بتطوير الموظف. 
8 أخير > على الرغم من أن هذه النقطة من الوضوح بما يجعل ليس هناك حاجة إلى ) 
ذكرهاء فإنه من المهم أن نتذكر دائمًا أن المقابلات الخاصة بعملية التقدير بسرية 
.نخدا . على سبيل المثال» من غير الملائم أن تقوم بعقد مقارنات بين أداء الشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير وأداء الأشخاص الآخرين أو أن تناقش مع شخص 
التصنيفات التي حصل عليها الآخرون. 
علاوة على ما تقدمء فإن ا ا يتمثل في ضمان أن يتعهد 
المديرون التنفيذيون بالقيام بهذه المهمةء وآن يتم تدريبهم بشكل كامل للقيام بها. بالإضافة إلى 
ذلك أن يكون هتاك قبول عام بمبداً التقدير من قبل الأشخاص الذين سوف يخضعون لعملية 
التقدير. ويبقى الشيء الوحيد الأكيد أنه سوف يتم تقدير أداء الأفراد في كل الأحوال. ويتمثل 
أحد الأمور فيما إذا كان ينبغي أن يتم القيام بهذه العملية بشكل غير رسمي أم بشكل رسمي . 
ويطريقة نظامية منفتحة من الممكن أن تطور وتعزز ثقافة خاصة بالأداء. ومع ذلك فإنه يمجرد 
أن يتم القيام بالعمليةء فإنه لا بد من أن تكون هذه العملية الوحيذة وألا يتم القيام بعمليات 
روك ا یك على الأقل مو واحدة مويك ا ك ا أا الال ال م 
خطة أخرى غير رسمية يستطيع من خلالها المديرؤن أن يعدلوا أي تعليقات ريما كانوا قد 
وضعوها في المناقشات التي تم إجراؤها وجها لوجه مع الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. 
ومن الممكن أن يتم توصيل هذه التعليقات المعدلة. يصورة غير رسمية إلى كيار أعضاء الإدارة 
سر رم وضدها في الملفات الشخصية الخاصة بالآفراد. .ومن الواضح أن مثل هذا الأسلوب 
يضعف من ميداً إدارة الآداء ككل. ونأمل أن يكون هذا مثال منفصل غير سائد: 





تقديم المكافآت الخاصة بالأداء 
يمثل تقديم المكافات الخاصة بالآداء أحد عناصر عملية إدارة الأداء ويهدف إلى مح 
الموظفين نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة إليهم وتحقيق الأهداف. ويعد هذا المفهوم أوسع 


من مجرد منح المكافات المالية, ويشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفير فرص أفضل 
للتدريب والتطوير أو الترقية. وفي أغلب الأحيانء فإن أحد الأشياء التي يحتاج إليها الموظف 
بشكل أكبر يتمثل في الاعتراف بأنه يقوم بعمل جيدء وعندما يتم التعبير عن ذلك على سبيل 
المثال» من خلال العلاؤات, فإن ما يهم في الغالب هو الاعتراف والإقرار بالأفضلية وليس المال 
فقط. وعتدما يدخل المال المعادلة فإنه عندئذ فقط يصيح تقديم المكاقآت الخاصة بالآدا 0 
خادعة جداء ولذا فإن التركيز هنا کک علق الجوانب المالية. 
| من ناحية أخرى, فإنه عادة ما ينظر الأشخاص إلى عملية إدارة ES etl‏ 
الذي يتم تحديده بناء على مستوى الأداء. وهكذاء فإنه عندما يكون هناك ضغوط في العمل 
مسح ي لات ري ابي البح تي 












00 الفْصل الخامس - إدارة الأداع ٠‏ 



















كد سح سه وت د د ت د ر 


النتائج كرد فعل عام لكثير من المديرين. وذلك على الرغم من أنه قد 
في المؤسسة لإدارة الآداء. ومع ذلك: فإن لا يكون من المناسب أبدا تقديم أسلوب الدفع الذي 
يرتبط بمستوى الأداء إذا لم يكن مثل هذا النظام موجود بالفعل. وجدير بالذكر إنه من الصعب 
جدا القيام بهذا الجانب من العملية بشكل صحيح؛ وهناك أمثلة كثيرة على خطط يتم من 





خلالها تطبيق أسلوب الدفع الذي برتبط بمستوى الأداء والتي من الممكن أن يطلق عليها القع 


المتعلق بالجدارة أى حوافز الأداء أو جوافز الإنتاج...إلخ حازت على سوء السمعة. على سبيل 
المثال» وجد من خلال إحدى الدراسات المتعمقة التي أجريت عن طريق أحد المعاهد على ثلاث 

مؤسسات؛ تعمل إحداها في مجال بناء المجتمع وأخرى في مجال بيع الأغذية بالتجزئة بينما 
تتمثل الثالثة في هيئة محلية» وجد من خلال هذه الدراسة أن الدفع على أساس مستوى الأداء 
ظ الذي كان يتم تطبيقه لتحقيق نوع من التحفيز كان يأتي بنتائج عك بالمثلء فقد أوضحت 
دراسة تم إجراؤها على المديرين في شركة British Telecom‏ أن ثلاثًا وستين بالمائة يعتقدون 


أن سماسة الدفع الذي يرتبط بمستوى الآداء لا يتم تطبيقها بصورة عادلة. وقد تخلت كل من 


شركة Sheffield City Council gy London Borogh of Lewisham‏ عن EEE‏ الخاصة 
بالدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء. وقد تقرر في Lewisham‏ أنه لم يكن هناك أي تحسن في 


2 القدرة الإبداعية وأن عنصر المرتب لم يكن حافرًا كافيّاء كما رفض مديرون كثيرون التقديرات 
التى حصلوا عليها. أما فى 50665610 فقد تم وصف الخطة بواسطة كبير مسئولي شون 


الأقراد في المجلس بانها كانت في أحسن الأحوال في غير محلها وفي أسواً الأحوال تؤدي 
إلى الانقسام. ' 1 3 ظ 7 

0 أهداف الدفع ا مرتبط بمستوى الأداء 00 

. على الرغم من الإشارة إلى صعوية القيام بذلك بطريقة صحيحة: فلماذا تحاول 


اللؤسسات أن تريط الدفع المرتبات أو المكافآت بمستوى الأدا وكاذا يمثل ذلك اتجاها متزايدا. 


عي ل ا ف الفا العاء و ی في ذلك لحان الى تمي حو ا 


هه 


٠‏ مؤخرا؟ من الممكن أن يكون لتقديم أسلوب الدفع المرتيط به دمستوى الأداء عددا من الأهداف, 


متها : 





0 يته تل المدف الآول في تحفين الموظفين حيث وف بلاحظون أن المكافات التي 
مسرن عانها ترحبط ماه بالجهد الذي ما ٠‏ ا 





E a 05‏ 
8# المساعدة في تطوير ثقافة أداء أى تعزيز الثقافة الموجودة | 
تحظف خن للجهود الأسابسي الذي يكم القيام © 2107 د 











أنه قد لا يكون هناك نظام شامل 


= رفع درجة التركيز لدى الموظفين غل أهداف الشركة والتزامهم بتحقيق هذه ` 














| | إدارة اللوارد البشرية‎ ٠ 

















يقدمون OT‏ ألا د كد المكافاآت 


أكثر ملائمةٌ مع متطليات واحتياجات الس 
بعض ا مناقشات ا مؤيدة وا معارضة لأسلوب الدفع ا مرتبط بمستوى الأداء 
سوف يتم تلخيص بعض المناقشات المؤيدة والمعارضة في الجدول (٥-ا).‏ , ٠‏ 
الشروط الواجب توافرها لتحقيق الاإستحداث الناجع لأسلوب الدفع ا مرتبط بالأداء .. 
عق يكم | كال ا ا ی و راو 


التالية: 


مه 





ج يجب أن تتلاءم الخطة مع ثقافة المؤوسسة. ومن ثمء فإنه ليس من الجيد استخدام 





حكن أن کون هناك توغ فين الريط 17 الخطة وعملية شاملة لإدارة الأداء. وذلك لأنه 


دون ونون حل :ده العملية :فا ا و المتوقع اقم يعمل ا البق اه 


بمستوى الآدا ء يكقاءة. 


الجدول ( )ريض النافشات المؤيدة والمعارضة لأسلوب ا ا ا 





يبدو من العدل أن يتم توزيع أعلى المكاقات على 
اولك الذين يقدمون أفضل المساهمات في إنجاح 
المؤسنسة, وذلك بدلا من دوزریع المكاقات على أساس 

٠‏ طول فترة الخدمة فقط. 


في حين أنه قد لا يتم تحفيز كثير من الأشخاص 
عن طريق المال» فنإن معظم الأشخاص العاملين 
يفضلون الإقرار يما قاموا به من جهد. وتمثل 
القدرة على دفع حوافز الأداء إحدى الوسائل التي 
توضح للشخص أن ما قام به من إسهام قد تم 


ت المعارضصة 


eT‏ جدا قياس الأداء بدقةء ويتطيق ذلك 
يصفة خاصة على الوظائف الإدارية والمهنية وتلك 
التي تتعلق بالإدارة. ومن المؤكد أن أي تقييم للأداء 
سوف يتسم بالذاتية» والذي من الممكن أن يؤدي 
بدوره إلى تصنيفات غير صحيحة وتخصيصات غير 
عادلة للمكافات. 

لا يتم التحفيز من خلال المال - وذلك لأن هناك بحدًا 
دقيقًا ودليلاً عمليًا يقول بان عددا كبيرا من الناس 
لا يتم تحفيزهم من خلال المكافآت المالية» وأن هؤلاء 
الأشخاص الذين من المحتمل أن يتلقوا المكافآت 








_ الناقشات للؤيدة‎ . e 


ينيغي أن تساعد عملية تحديد أعداف الآداء وعرض 


ْ التركيز إلى الأمور ذات الأهمية اة 


يعني التمو المستمر في الخطط التي تقوم على 
أسلوب الدقع المرتبط بمستوى الآداء أن هناك توقعا 
من جانب الأشخاص الذين يشغلون الوظائف بأن 
الأداء المتميز سوق يتم مكافاته عن طريق نوع من 
الحوافز < وجديرٌ بالذكر أن عدم منح مثل هذه 
المكافآت قد يؤدي إلى حدوث نتائج عكسية. 
من الممكن أن تساعد الخطط التي يتم ليها 


بعناية في توصيل رسائل وا e‏ | 








8لا ظ 0 بذ من أن تشتمل عه lL‏ الأدا 2 الية قوية ة لتحديد الأهداف والخایات ت التي | 





8 امتاقشات المعارضة 





e‏ أن يؤدي هذا الأسلوب إلى انج ا 


الأشخاص إلى المخرجات قصيرة الأجل والتركيز 


أيضًا على تلك المخرجات التي سوق تجلب لهم 


المكافآت وقد يؤثر ذلك على مستوى الجودة وعلى 
أحيانًا ما يكون من الممكن استخدام أسلوب الدقع 


المرتبط يمستوى الأداء كوسيلة للتعويض عن 


المستويات المتدنية من الأجور والذي من الممكن أن 


هن الممكن ان يؤدي التاكيد الزائد على أداء القرد ‏ 


الى ! إضعاف العمل الجماعي. 


ساس من العدل. 


ليس هناك دليل قوي 3 فا 


فعلاً قي تحسين الأداء. 
من الممكن أن يؤدي هذا الأسلوب إلى ا 
عملية تقدير الأداء وذلك لأنه ريما يشعر الشخص 
ال ام الي أنه سيكون للنتيجة 
E‏ 


طيقًا 35 امعايير. 





1ْ يت يتعهد ا ل التنفيذيون , وحتى لا ينظر إليها على إنها مجرد عملية مرتبة 


بشئون الأقراد. 





ومن للمكن تقياسها إلى لقعب 


بينم ينبغي أن تكون المقاييس التي يتم الحكم على الأدا 5 أساسها موضوعية 
ابرح مك فإنه بسوف يكون هناك حاجة حتمية 
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إدارة امارد ا يه | ٠‏ 











الخطة 3 شاملاً لی مبادوا E‏ الخطة. 
ا 0 الظروف الخاصة ا 





١‏ توصيل . هذا ١‏ الريطا يكفاءة إلى ا 











سبيل المثال, الا مر 
حالة قا إذا قم النخان الها على انها اعت على الفسكرية ولا تا عت :مع منقدار 


مو هه امن 


تحقيق أهداف 


aT‏ كما ا صمي كد 
خاصة بأسلوب الدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء بحيث يتم من خلالها مكافأة من 


يقوم بتحقيق كلا الهدفين. 





الأفس. . آي إنة» اذا ما كانت الدسسة تنوي محاولة تحسين الماك من رأس الال 


9 ينبغي ن 5 الس المكوبة للمرتب الأساسي أى حجم المبالغ التي ب : يتم دفعها 











بطنيفة المؤسييية ونوغ العمل الذي يتم القيام به. فلع , سبل المثال» في إحدى 
الوظائف المحددة الهدف التي د تعتمد على شخصية الموظف وعلى مدى كفاءته في 
مجال المبيعات في سوق تنافسية من الممكن أن يرتبط المرتب بالكامل يمستوى 
الأداء ويتم تحديدة بناء ء على ذلك. ومع ذلك» فإن هذا لن يتلاعم باي حال من الأحوال 

مع إحدى الوظائف الكتابية أو الوظائف المهنية. 
© إذا كان من الواجب على الأشخاص العاملين أن يحققوا النتائج الطلوية فانه ليس 

هناك يد من تعريف الوظائف وتحديد المسئوليات بوضوح. : 
أخيراًء ينبغي أن يكون هناك وضوح كامل بشأن السبب الذي تم من أجله إدخال 
العملية والأهداف التي يجب أن تحققها . ودون وجود مثل هذا e‏ فانه من 
الأفضل عدم الاستمرار في العملية. 





الفصل النخامس - إدارة الأداء 0 


ج 


استحداث إدارة الأداء ا ا ا 
لفون ادن مره أخرى إلى عملية إدارة الأداء ء ككلء ولضمان الاستحدات ك الناجع لهذه 
العمليةء فإنه ينبغي الالتزام بالمبادئ التالية: 
١‏ - ينبغي أن ترتبط هذه العملية بوضنوح بالمهمة التي تب aN‏ 
الأساسية وتدعمهما .كما ينبغي أن ترتبط هذه ا بالاإاستراتيجية العامة 
) و E ET‏ 
| 9- يجب أن تلتزم الإدارة العليا بهذه العملية وأن يتعهد المديرون التنفيذيون بالقيام بها. 
س ينبغي أن يكون هناك CNT TES EE‏ شراك للموظفين في 
) عملية تطوير الخطة ويكون ذلك مدعوم بفهم شامل للخطة وتدريب متكامل لكل 
. الأشخاص المشتركين في تطويرها. ) 
يي اي لل الحك لذن حل طاح كامل يت تميق الأهداف والغايات ووصف 
واضح للوظيفة يوضح المسئوليات. . ظ 
- يجب أن تظل الخطة تحت المراجعة المستمرة كما يجب إجراء أية تغييرات كفا كان 
ذلك سور : 000 ) 
1- يفبغي أن تكون الجوانب المتعلقة بتطوير الأفراد في عملية إدارة الأدا منفصلةٌ عن 
الاعتبارات الخاصة بنظام المكافآت. 
3 - ينبغي ألا يكون هناك أي ربط بالمرتب حتى يتم تنفيذ الخطة بكفاءة لف ارقت 
| وريثما يتم قبول الخطة بصفة غامة في المؤوسسة بأكملها. 
ّ ورت تابي كقير مر فده المبادئ في الخطة التي يتم العمل بها في London Borough‏ 


ر×8 6ه والتي سوف يتم شرحها قي دراسة الحالة التالية. 


London دم‎ of Bexley - دراسه ةحالةه‎ . : 


الأهداف ْ 
) | يتم من خلال Borough of Bexley‏ 7123 تطبيق تقييم شامل ل 33 تعتمد 
على أسلوب الدقع المرتبط بالأداء وذلك لتحقيق الأهداف التالية: ) 0 ظ 
٠‏ ضمان أن يكون العاملون على علم بما هى مطلوب منهم أن يقوموا به والكيفية التي 
0 سوف'يتم من خلالها تقييم الآداء ظ ظ | 
E‏ مساعدة العاملين في تطوير | الأدا داء المهارات اللازمة اضمان النجاح والاستحداد 














1 | ا البشرية‎ EN 





استفادة من تقارير اقيم 
8] توفير خدمة ازارات لكل موظف في الشركة. 
وتتمثل الغاية في تحسين مستوى الأداء العام للمجلس وذلك عن طريق مساعدة الأفراد 
العاملين فى تحسين مستوى أدائهم. 
تخطيط الأداء 
ذ- بیانات ا والتي يتراوح ع EE a‏ 000 ديتع من خلا 
e‏ ال والتى تتمنثل فى بعض ا ا eT‏ ا 
التعهد بها بالإضافة إلى مسئوليات الشخص الذي يشغل الوظيفة. 
علاوة على ذلك > فإنه قد تم تحديد ست جزئيات اا لعملية تورييع المسئوليات. وهذه . 
يد الست ا ض 
؟- التنفيذ - أما هذه الجزئية فتتعلق بتوفير الخدمات في حدود الوقت الذي يتم تحديده 
وفي , حدود التكاليف مع الالتزام بالمعايير المطلوية. 
4- التطوير والتحكم المؤفسسي - ويساعد ذلك في دعم بنية اكلم والتطوواك القاضة 








به وتطؤيرشا. ْ 
5- إدارة وتطوير العاملين - وتتعلق هذه الجزئية بتعيين وإدارة وتطوير العاملين يهدف ' 
تحقيق الأهداف الآنية ومواجهة التحديات المستقدلية. 
1 - الكفاءة الشخصية - ويتم من خلال هذه الجزكية دعم وتطوير نطاق كامل من المعرفة 
والمهارات المرتيطة بالعمل. 
من المعتقد أنه ينبغي أن تغطي الجزئيات السابقة 556 الكامل من المسئوليات لمعظم 
الوظائف وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن يكون هناك مسئوليات محددة أخرى. 
. مراجعة الأداء 
هناك ثلاثة اجتماعات رسمية في العام يتم من خلالها تقدير الآداء: 
















EEE الا ا ا ا ا رك‎ EE EESTI SS 
ا‎ REESE AR 2 RENEE ER ELS ERE SES ECS 


Fg le DT 9‏ المحددة والمشروعات الخاصة بهذا العام 
9 عملية تقييم في منتصف العام (كل ستة شهور) لمراجعة التقدم والأداء ظ 
5 عملية تقييم في آخر العام لتصنيف أداء الموظف في الجزئية المتعلقة بكل مستواية 
الفكة النهائية للأداء بالاعتماد على العام بأكمله. وتتمثل هذه التصنيفات فيما يلي: 


ا ادات متفر من حوانية كافة e‏ يتم تحقيق الأهداف البارزة والذي سوف يكون 





من شأنه جلب فوائد مستمرة. 
؟- آنا ا - ويكون ذلك عندما يتم تحقیق بعض 
E‏ لس نان مكلك الوكية: 


و ع نب الوظيفة مع وجود حاجة إلى د E‏ 


الآداء. 


الوظيفة. ) | ) 
وتشفة E‏ فإن الفكة النهائية 5-7 بؤاسظة مدر اى يقوم 
يعملية التقدير. ولا يتم منح الفتة الأولى والثانية إلا عن طريق أحد كيار الموظفين. وللشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير الحق في تقديم ا ll‏ 
التقدير. 
تقديم المكافآت الخاصة بالأداء 
في حين أنه ينظر إلى عملية تقدير الأداء على أنه 50 

القوروت والتطوين: فسوف يكون لفئة الأداء التي يتم منحها لهذا تأثير مباشر على زيادة 
مرتب الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. . ويتم تحديد ذلك من خلال استخدام مصفوفة 
متعلقة بالزيادة في المرتب والتي يتم من خلالها البصوفي الإسان الوص A‏ 
بالنسية لنطاق المرتب. ظ ظ 





EE‏ تقدم فإنه إذا 3 كان هناك رمال واحدة ذرغب في ن يستخلصها أي قارئ 


من هذا الفصل» قسوف تكون هذه الرسالة أن إدارة الآدا URE‏ 
: يحدث لمرة واحدة فقط. إنها تمثل بحق طريقة للادارة ولضمان أن المؤوسسة تحقق أهدافها. 
ومن ثم ا لام المديرين بشأن القيام بهذه العملية من عدمه. . حيث إن الدور 


O 7: 


abit 
0 


0 




















| الأساسي للمدير يتمثل في ضمان أن ا د 
المستطاعء وذلك للمساعدة في تحقيق الأهداف التي تم تحديدها. ويعني ذلك إدارة أداء هؤلاء 
الأشخاص وتطوير ما قد يطلق عليه ثقافة أداء. 

ومن ناحية أخرىء فان الادارة الفعالة للأداء تمثل أحد أسس النجاح في المؤسسة؛ وذلك 
حيث إن الأشخاص العاملين في المؤسسة يمون أهم المتغيرات وقد يمثلون الاختلاف الرئيسي 
بين النجاح أو الفشل. . وتحتوي هذه العملية على إشارات لأنظمة أخرى متعلقة بالمؤسسة والتي 
تشتمل على التعيين والمرتبات والمزايا والتدريب والتطوير والعلاقات بين الموظفين. وهكذاء فإن 
هذه العملية تتسم بالأهمية الشديدة مما يوجب القيام بها بشكل صحيح. 

















| > 


REET‏ 777771717717اا7ج7اج7السس7سج مستت" اسوسستسسجمب جاساسمججوجسر 








سو ينون ا الفهدل خؤل عطلية التذريي والقلوور فى الس مم ذلك انه مخ 
الأهمية يمكان أن نتذكر أن عملية تدريب وتطوير الموظقين لا تحدث يمعزل عن كل جوانب 
إفاوة لواو الشترنة وترقيظل جيقه O‏ وان كل عفيل اللقالء وك تدكا مرعدلدة 
التعيين الأخذ في الاعتبار المهارات اللازم توافرها في الشخص الذي يجب أن يشغل وظيفةً ما 
حتى كن هذا الشخص من القيام يمهام هذه الوظيقة بقاعليةء وسوف يبحث الأشخاص 
الان غل عا لمان هو ولاك بط هذه لياراك صا ردق مسا دية الن يعن قدي 
فا ا اء على وشموع لامد اف من الوطائف اتخاس التين باون هده الوقتاتف 
فحسبء ولكن بسوف يعتمد ذلك أيضا على مدى تدريبهم بشكل کامل حتى يتمكنوا من تحقيق 
هذه اا داتعا على ك فان هة ارقن وة غا . ا 
تعتمد يشكل ؛ أساسي على تدريبهم من خلال طرق , آمنة للعمل و لذي سوف يكون من شانه 
تقليل الخوادة:والوقت الضائع وتحسين القدرة الإنخاجية:وسوف يتم توؤضيم الروابظ بين 
عد تدرب ea e‏ لموارد البشرية من خلال 
الشكل .)١-1(‏ ) 

من ناحية أخرىء فإن الخط الذي يفصل بين نهاية عملية التدريب ويداية عملية التطوير 
يعد خطًا غير واضح على الإطلاق» وقد تم التعامل مع هاتين العمليتين من خلال هذا الفصل 
' على أنه لايمكن التمييز بينهما .وإذا ما كان هناك اختلاف بين العمليتينء فإن مثل هذا 
| الاختلاف بسيكون من حيث التأكيد. 
















TSR REA ا‎ ERE ES 


اهاه مسد م مسةك تسةد قك ,لاوط كان تاكتف ك هة 22 ه3 دة هتن د تت 
٠ 5 i‏ 


التدريب على تحسين | را الأراء لك TET‏ 1 و 





| الأداء الوظيفي | 


ا خطة التطوير ا 2 خطة الموارد البشرية ۱ 





ال 1 9( عملدية التدريب والتطوير 





8 التعريضات 
التدريب | 
e‏ ال خلالها حك الاتتما سن نهار انار اهم 
. المعرفة وا اللازم حتى يتمكنوا من تنفيذ مسئولياتهم من خلال المقاييس المطلوية. 
وتختلف هذه أ لعملدة عن عملية التعليم التي يتم من خلالها توصيل معرفة عامة عن موضوع 
00 , وذلك لأنه يتم التركيز من خلال ل عملية التدريب على المتطلبات المحددة للوظيفة. وعادة ما 
ل أهداف عملية 00 في تحسين الأداء الخاص بالمهام الحالية وفي ! اعطاء التعليمات 
يشأن المهام التي لا ب تكون مالوفة لدی الشخص الذي يشغل الوظيفة. ا إعدأد 
الشخص لبعض التغيرات التي من ' المحتمل أن تحدث. 2 0 
وهناك تعريف شامل لعملية التدريب تمت صياشته بواسطة لجنة خدمات لد" البشرية 
ويتمثل فيما يلي: 0000 | 
) التدريب عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المغرفة 5 السلرق المهارى من خلال اكتساب 
0 5 بعض الخيرة اد قبق أدأء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة. ويتمثل الهدف من 
00 هذه الشعلية: الراك قف الخاصة بالعمل» في تطوير قدرات الأقراد وفي تلبية احتياجات 
0 الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وقي المستقبل. | آ 
الصعب أن نغالي في تقدير أهمية ال لتدريب الفعال. وماك كير 





٠ 7‏ من جهة أخرى, فإنه من ظ 
من الآنظمة ة التي تفشل (بوجه خاص أنظمة الكمبيوتر) يسبب أنه لا يتم تدريب مستخدميها 


کل كاف والتي كان م ن الممكن أن تعمل بكفاءة لولا وجود هذا السيب. RS‏ 
ا نالك فقا ي ساسيًا للأداء الفعال أيضا . 0 











بينما تعنى عملية التدريب بتأهيل العاملين حتى يتمكنوا من تنفيذ المسئوليات الموكلة إليهم 
في الوظيفة الحالية والالتزاح بالمقاييس المطلوبةء فإن عملية التطوير تعنى بمنح 0 االعروفة 
والمهارات والخبرة اللازمة التي تمكنهم من القيام بأدوار ومسئوليات أكبر وذات و 
وفئ الوقت الحاليء فإنه يشغل التفكير تأكيد خاص على تعليم الأشخاص يقومون 5 
أنفسهم. وهي فكرة ينبغي أن تمثل أساس عملية إدارة الأداء ككلء وقد تمت مناقشتها 
بالتفصيل في الفصل الخامس. ويصف معهد شئون الأفراد وتطوير الأداء المهني عملية تطوير 
الآخرين بأتها أفضل عمليات التطوير الممكنة لقدرات الموظفين لتلبية المتطلبات الحالية 
والمستقبلية في المؤسسة و...ليقوموا بتطوير أنفسهم. 

فى حين يتمثل التعريف الخاص بلجنة خدمات القوة البشرية فيما يلي: 

كف قدزات لحن الاش كاك أن الوهدو ها إلى تذرحة مح من خلال الت الواعى أو 
غو ال ای وای ققد كدودر اه ا و على ا کر وو ها يتم اد هذه 
البرامج باستمرار عن طريق هيئة توجيه أو إرشاد. 

مز معي لحرو انان هاا ل ل ا ل ا 
. المؤسسة والعمالة. ويوجه خاصء فقد كان ولا يزال هناك تأكيد قوي على تطوير الإدارة. وريما 
لا يتسيب ذلك فى إثارة ألدفشة حيث إنه من المهم أن يتم تأهيل المديرين في ا وذلك 
عدن مكنيو التكرتوفع القفد وا ف مدكن كرون لدديه كل لوقلاف اللذؤينة اللمكديي مل كفا 
القرارات الحاسمة والمتعلقة ينجاح المؤسسة. وربما لأن المئسسة قد لا تتمكن دكا من - أو 
ترغب في - تعيين المديرين المناسبينء فإنه من الواضح أنه من الضروري بالنسبة للمؤسسة أن 
تقوم بتطوير مديرين من داخلها. ويكون من المتوقع في كل الأحوال» ويصفة خاصة من جانب 
الأشخاص الموهويين الطموحينء أن يحصلوا على مثل هذه الفرص للتطوير. وقي حالة ما إذا 
لم يحصل هؤلاء الأشخاص على هذه الفرص, فقد لا يبقون لفترة طويلة جد بالمؤسسة 

ويينما تتركز عملية تطوير الإدارة على المديرين» فإن عملية تطوير المؤسسة تدور حول 
- تطوير المؤسسة ككلء أو على الأقل أجزاء معينة منها. وفي حين أن عمليتي تطوير الإدارة 
وتطوير الأشخاص العاملين تمثلان كلتاهما جزءًا من عملية تطوير المؤسسة, فإن عملية تطوير 
المؤفسسة تهتم بشكل أكبر بالكفاءة الكلية المؤسسة أو الصحة المؤسسية وقدرة المؤسسة على 
التكيف مع التغير. وتشتمل هذه العملية على نطاق كامل من الاستراتيجيات والتقنيات 
والمناهج» والتئ فاده ينا يطلق عليها التدخلات» والتي تستهدف ا .وفرق العمل 
وقي النهاية المؤسسية بالكامل. ويكون التاكيد على التغير الثقافي 
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| ع ا 
اقل عاك ف سارها قي أكثر مواردها أهمية (وأعلاها تكلفة) والذي يتمثل في 
الموظفين العاملين بالمؤسسة. . ومن أجل هذا > فإن الهدف الرئيسي من أي عملية تدريب سوف 
يتمثل في تحقيق نوع من التغيير في المعرفة أو المهارات أو الخبرة أو السلوك أو الاتجاه والذي 
من شأنه تعزيز كفاءة الوطم ويصفة خاصةء ل ا ا 


. 
٠. 
0 هو‎ 
ow. 





| - 00 501 وقدرات ت الأفراد وذلك E‏ تحسين مستوى الأداء الوظيفي 

© إيجاد نوع من الألفة بين الموظفين والأنظمة والإجراءات وطرق العمل الجديدة 

© مساعدة الموظفين والمستجدين على أن يالفوا المتطلبات المتعلقة بوظيفة بعينها 
والمتطليات المتعلقة بالمؤسسة. ظ 

یسیا نة هم قل ن کش الاب ساني علي ادي يقش في ع 








. يتم إدخالها 9 العرقة والهارات والتي مر من الممكن أن يتم ااا وقياسها بطريقة 
ا 

" ال:تحداث استراتيجية تدريب 

| ينبغي أن يتم التخطيط لعملية التدريب والربط بينها وبين الإستراتيجية العامة للمؤسسة 

شانها في ذلك شان أي من النشاطات الأخرى في المؤسسة. وسوف يدم من خلال الغايات 

والمهمة التي تهدف المؤسسة الى تحقيقها تحديد الأهداف المشتركة. وينيغي أن تحدد هذه 

الأهداف بدورها عدد ومستوى ونوع العمالة المطلوية وذلك حتى يتم ته الحصول على هذه العمالة. 


) 5 رف مامه فإنه بالنسبة لوطائف امقردة ينبقي أن يكون هناك وصف للوظيفة يتم من خلا 
تند مسكولنات الوظيفة أو النتائج الأمباسية التي ينبغي تحقيقها . وعلى ذلك» فسوف تحدد | 


۰ هذه الأشياء بدورها نوع التعليم والمعرقة والمهارات وريما الكفاءة المطلوية لشغل وظيفة معينة. 
.وبعد أن يتم تحديد متطلبات الؤظيفةء فإن المرحلة التالية سوف تتمثل في تحليل أية نقاط نقص 
فى القرد والتى ريمأ تحول دون تنفيذه لمسئولياته كدان وال خضي يها الفجوة التدريبية. 


0 بسوف يتم تلخيص هذه العملية في الشكل (5-3). 
ااا من ناحية أخرى, فإن 4۲6۲٥۵8‏ يقؤل بأنه ينبغي ألا يتم كاد م اطةا لل E‏ 
: التدريب على إنها عملية شكلية. ولكنه يذهب إلى أنه لا بد من أن يتم يتم دعم هذه العملية عن ) 


0 ا ل اام التدريب من خلالها في نجاح 


وز كق فده رم بد دة تاد اها اة قلا ت132 








ا .ومن e‏ أنه ينبغي ES‏ المؤسسة رؤية واضحة عن الكيفية التي تنظر من 
خلالها إلى عملية التدريبء والا فسوف يكون هتاك مخاطر وجود اتجاه يعتنق ميداً الحرية في 
عملية التدريب. وعلى ذلك. فإن عملية التدريب - في حالة حدوثها O EL‏ ميلد 
RI‏ تقر تقر إلى الدراسة. ومن الواضح أن مثل هذا النوع من الأساليب يودي إلى ضياع 
الوقت والموارد. على الجانب الآخرء من الممكن أن تقرر المؤسسة أن أكثر الطرق توفيرًا تتمثل 
في الاستعانة بأشخاص من خارج المؤفسسة لديهم المعرفة والمهارات والخيرة اللازمة بدلا من 
استثمار الأموال نفسها في تدريبهم. 1 ظ 


الفجوة التدريبية 














المستويات الحالية من 5 
المهارة والمعرفة 


| التي الطلوت مق الاذاء: | 
اتويات ا لطر وت 
المهارة والمعرقة 









الشكل (5-1): الفجوة التدريبية 
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وسوف يحتاج اإستحداث أية سياسة تدريبية إلى تضمين المراحل التالية: 
-١‏ تخليل تاعا التدريب | 
”- يرنامج تدريب مخطط لتلبية هذه الاحتياجات 

۲ تتنفيذ برنامج الريك 

ا وق اغ تريب الدع د 

وسوف يتم تناول مده ا الجزء التالي. 

20 أن ټعتمد TT‏ للدور الع يشر سا ف 

في كفاءة المؤسسة. ويتضممن ذلك تحديد احتياجات التدريبِ 'وتقييم إلى أي مدى يمكن إزالة 
العوائق التي تحول دون تحقيق الأهداف المؤسسية. ‏ ` - .- - 








as E للحن التق‎ SEE E E, 
وينبغي اح د ا‎ ٠ المنابسبة.‎ N ظ . طريق إجرا‎ 
) | ثلاثة.‎ 
ى الستوى الؤسسسي‎ 8 
علئ مستوى المجموعات أى المستوى ي‎ ٢ 
؟- على المستوى الفردي.‎ ٠ 
' ويصفة عامةء فإنه ينبغي أن تتمثل نقطة البداية لتحليل الاحتياجات التدريبية على‎ 
 فادهألا الممستوى المؤفسسي في الاستراتيجية المشتركة. وهكذاء فيمجرد أن يتم تحديد‎ 
) الأساسية للمؤسسة وتحديد العوامل الرئيسية للنجاح» فإنه ينبغي أن يكون من الممكن تحديد‎ 
ظ الجزئيات التي يوجد بها بالقعل أو من المحتمل أن بوجد بها بعض نقاط الضعف أو القصور‎ 
التي من الممكن أن يتم معالجتها عن طريق التدريب. وينبغي أن يكون كل ذلك واضحًا من‎ - 
خلال خطة الموارد البشرية توه عدد ونوع ومستوى الولدن الطاريين ايد‎ 
احتياجات حالية ومستقبلية.‎ 
E كي ل اصقان‎ A مه امن‎ 
لحتل ان تؤثر على متطلبات المؤوسسة من التدريب. وتشتمل هذه العوامل على ما يلي:‎ 
حركة دوران العمالة - كلما كان عدد المعينين حديفًا أكبرء كانت الحاجة إلى‎ © 
التدريب على المهارات ت الوظيفية والتدريب الخاص بتعريف الموظفين بالعمل أكبر.‎ | 
التغيرات في التقنية - بسوف تتطلب العمليات والأنظمة الجديدة غاملين تم تدريبهم‎ © 
بشكل جيد على التعامل مع هذه الأنظمة. وذلك لأن كثيرا من الأنظمة التي تعتمد‎ 
على الكمبيوتر قد باعت بالفشل لا لأسباب فنية ولكن لأنه لم يتم تدريب الأشخاص‎ 
العاملين على كيفية استخدام هذه الأنظمة.‎ 
التغيرات في الوظائف - تتغير الوظائف بشكل ثابت بمرور الوقت» ويوجه خاص‎ © 
عندما يتم إدخال تغيرات على المؤسسة نفسهاء وعليه فإِن الموظفين بحاجة إلى‎ 
التدريب على التكيف مع هذه التغيرات. | ظ‎ 030 
التغيرات فى التشريعات - | وف تعني التغيرات في القانون أو في القواعد اش‎ 8 ٠ 
تضعها الحكومة أنه سيكون من المطلوب بعض الأنظمة أو الأساليب الجديدة.‎ 
) وينطبق ذلك بصفة خاصة على تأثير الاتحاد الأوربي على قانون العمل.‎ 
التطورات الاقتصادية - في أي فترة كسادء 5 كيت الشركاك ب شا يتليل‎ 8 - 




















النفقات وزيادة القدرة | الإنتاجية إلى الحد الأقصى؛ ويستلزم ذلك أن يكون لدی هذه 














E‏ عمال مدرية بشكل آفضل تتميز يمجموعة من الهارات حتى يكن 
ا ھر واا و 

88 نماذج ا - زيادة حجم العمل الذي يتم القيام به في امنزل. لى 
سبيل المثال» تمنح المؤسسة والموظفين مزيدا من المرونة, ولكن ذلك في الوقت نفسه 
يتطلب أسلويًا مختلفا عن ذلك الجع ف العمل الذي جرال ارس دي 
يستلزم الحاجة إلى اكتساب مهارات جديدة. 

©8 ضغوط السوق - تعني الحاجة إلى البقاء في المنافسة أنه لا بد من أن تضمن اة 

أن الموظفين على علم بتحدث التطورات وآن لديهم مهارا ت تمكنهم من الإبدأ ع. 

8 السياسات الاجتماعية - تعني الخصخصة على سييل المثالء الع د 
يكتسب الموظفون في القطاع العام مهارات تجارية جديدة. 

© طموحات الموظفين - تعني الحاجة إلى اجتذاب والحفاظ على مجموعة من 
الأشخاص العاملين يتميزون بخصائص مناسبة أنه على صاحب العمل أن يوفر 
وهنا للتدريب والتطوير. كما يعني ذلك انشا أن الفشل في القيام بذلك من الممكن / 
أن يكون له تأثير عكسي على صورة المؤسسة. 

8 التباين فى مستوى الأداء - عندما يكون هناك اختلاف واضح فى مستوى الأداء 
دن اح تنام االنسسيةة Oo‏ :تين المكق أن كفت ذلك عن الساحة إن 

التدريب (وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن يكون السبب في ذلك غوامل أخرى 

ا 


00 الات فك 75 کا امد‎ I FO .1 4 ۴ “ff ء‎ ge EER 


لضمان آلا يدم إلحاق الأذى بيعض المجموعات مثل المعاقين وأعضاء الأقليات 
العرقية أ و النساءء وخصوصاً عتدمأ يتعلق ألأمر بترقيات محتملة. ا ش 


من ناحية ا احكيافات المؤسسة او ف 
المستوى المهني أو مستوى المجموعات كأفضل ما يكون عن طريق تحليل المهام الوظيفية وعن 
طريق تحليل الأداء والقدرة الإنتاجية. وسوف يتم من خلال ذلك تحديد المهام والمسئوليات 
المتعلقة بالوظائف المختلفة. كمأ يذبغي 26 أن يتم تحديد معايير ومقاييس الأداء وتحديد 
مستويات المعرفة والمهارات والخبرة المطلوبة للوفاء بهذه المقايبس» وذلك من أجل أغراض تتعلق 
يقملية ادرف وفملية إذارة الآداء. ظ 

ومن الواضح أنه من الممكن أن يتم القياء يمثل هذه المقارنات علق 8 اا ١‏ 


كجزء من التدرييات الخاصة يتحديد المقاديس المعيارية. 
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أما على المستوى القردى قاته هن الممكن تقييم الاحتياجات التدريبية كتقضل ما يكون من 


خلال عملية شاملة لإدارة الأداء كما ذكر في الفصل الخامس. ويتيغي أن يتمثل أحد الأجزاء 


الأساسية في أي عملية تقدير للأداء قي مراجعة الجزئيات التي من الممكن تحسين الأداء 
الحالي بها عن طريق التدريب. هذا علاوة على الجزتيات التي ريما يكون من الضروري يها أن 
يتم تأهيل الشخص الذي يشغل الوظيفة حتى يمكنه القيام بدور له متطلبات أكثر. 

من جهة أخرىء فإن هناك عددا من الطرق الأخرى التي يمكن من خلالها تحديد 
الاحتياجات التدريبية مثل القيام بعمل تحليلات مقصلة للمهام؛ وذلك من خلال منهج يتركز 
حول المشكلة (مثل كل العاملين الذين يحتاجون التدريب في جزئية جديدة من القانون)؛ ومثل 
تحليل المهارات الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص علاوة على منهج 111 الى بحم من خلاله 
مراجعة المهام من حيث التكرار والصعوية والأهمية. علاوة على ذلك فإنه من الممكن أيضا 





تحديد الاحتياجات التدريبية عن طريق عقد المقابلات الشخصية مع الأشخاص الذين يشغلون 


الوظائف وعن طريق إكمال الاستعلامات وعن طريق الملاحظة. 

ويصفةه ة عامة: قانه دوجد في كل من عملية تطوير العمالة المحترقة وعملية تطوير الإدارة 
اتجاه متزايد لاستخدام منهج يعتمد على الكفاءة يتم من خلاله تحديد الكقاءات ت الأساسية 
للذداء اء المتميز أ على أل 0 0 ذلك تدريب 00 عد المفحين في 
الشكل 2 





| a 


وضعها في وتشتمل ه هذه ذه الوامل علي" 














الفوائد الحرتقية | الحتملة لعما 
لقلا طرق التدريب المختة 







فهم ما يجب القيام يه 
القدرة على التفكير 
| المعرفة 


© 
© 
ê © ê 


| القدرة الإنتاجية 





الشكل (1-): تحديد وقياس الكفاءات 





© الموقع والجدول الزمني لأي يرنامج تدرييي 
الطرف الذى سوق يقدم العملية التدريدية. 
تعديد الأهداف 

النتائج المطلوب الوصول إليهاء حيث إنه إذا لم تكن تعرف الوجهة الثي تتجه إليهاء فكيف 

















EET 2‏ ل ا الس ل ماري تست الو عسل إلى قل للج 
. وينطبق ذلك بالتاكيد على أية دورة تدريبية حيث إنه ينبغي دائما أن تبدأ مثل هذه الدورات 
متحديد الأهداف أولاً. ٠‏ وفي الغالب الأعم سوف يتم تحديد هذه الأهداف من حيث ما هو متوقع 


أن يكون الشخص العامل قادر على القيام به بعد عودته من الدورة التدريبية إلى مكان العمل. 
من ناحية أخرى, وكما هو الحال مع أي نوع من الأهداف» فإنه ينبغي أن تكون الأهداف 
م فا القدروب وة قو المستطاع. ذلك لأنه في حالة عدم حدوث ذلك» فسوف يكون من 
الصعب تقييم ما إذا كان قد د تكد SS‏ الأهداف أم لا. علاوة على ذلك فإن وضوح 
الأهداف م من 0 المساعدة في ضمان أنه يتم إخضاع الأشخاص المناسبين للبرامج التدريبية 
5200 | 
ابترد يع E E E‏ يهدف هذا البرنامج إلى 


انديب التي تمت اإشارة لب من قبل. . 

التدربون ١‏ | ظ E‏ ظ 
۰ من الأهمية كان ار أن يوضع في الاعتبار اء الوظائف ونوعية الأشخاص الذين 
يشغلون الوظاتف والذين سوف يتم ترييهم, ا ا 


مشود مدا ادر المع فقيل من العيث واستخدام الطباشير. على الجائب: 


| ا فون اام O yy‏ 0 


الم WY ONG RAT r‏ ت أهمية 


| الريب الجيدةوالاختيارالقيق لمتدربين والشرح ل لأهداف والمضمون.‎ E 


0 التكاليف ا محتملة .. 


Ty‏ وذلك على الرغم من أن هذه 
التكاليف ل الذي يتم توفيره. ومن المحتمل 
أن تشتمل التكاليف على م 0 











8 تكاليف 1 رة التدريبية (أو تكاليف تشغيل مركز تدريب. في 
حالة ما إذا كانت مؤسسة ضخمة) 

8 تكاليف الاستعانة بمحاضر مناسب أو موجهين وأجور الأشخاص العاملين 0 
يقومون بهذه الأدؤار ويعض المهام التنظيمية الأخرى. 

8 تكاليف نفقات السفر والإقامة 

مرتبات ومزايا المتدربين 

8 اتقاش الإنتاج بسبب غياب المتدريين عن العمل والتكاليف اللازمة لتوفير تغطية 


لأد'مة 


8 الف ترفن لواف الذامبية للخؤرة القرسة 
8 تكاليف الوقت الذي يقضيه العاملون في الترتيب البرنامج التدريبي 
8 الزيادات المحتملة في التكاليف المتعلقة بعملية التعيين حيث يزيد الطلب على العمالة 
ا قرا من كيل اقات اليل الاين 
© في بعض الظروفء بعض التكاليف الزائدة الخاصة بالمرتبات عندما يصل المتدربون 
إلى مستويات معينة من الأداء تم تحديدها من قبل (في مجال الصناعات المائية في 
المملكة المتحدة: على سيل المثال» 'غندما يصل العمال الحرفيون إلى مستويات مغينة 
من المهارةء والتي يتم تحديدها بوضوح» فإنه اذ بها يتم تصنيفهم في درجة 
وظيفية أعلى). 
التكائيف التي سوف تنتج عن عدم التدريب 
بعد نكر مصفوفة التكاليف التي تم توضيخها مث قبل قإنه ريما TE‏ 
للدهشة معرفة أن الميزانية المخصصة للعملية التدريبية تمثل أولى الميزانيات التي يتم إلغاؤها 
عندما يكون رأس المال ضئيل. ومع ذلك» فإن مثل هذا المنهج ينطوي على ار 
لأنه هناك عدد من التكاليف التي تنتج عن عدم التدريب. وتشتمل هذه التكاليف على ما يلي: ٠‏ 
8 التكاليف الناتجة عن الحاجة إلى بعض عمليات التعيين الإضافية لضم المهارات غير 
الملتاحة في المؤسسة ولجلب أشخاخن يحلون محل الأشخاض الذين يتتركون 
المؤوسسة يسيب عدم وجود فرص للتدريب 
كك التكاليف التي تنتج عن انخفاض مستوى القدرة الإنتاجية والذي يكون سببه طرق 
عمل أقل كفاءةً أو مهارات أقل تطوير 
8 الوقت الأطول الذي يستغرقه الأشخاص حتى يكتسبوا الخيرة ال الكاملة 
© انخفاض القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة أو القدرة على الإبداع 



































| كن لقصل السادس - التدريب يب والتعطوير e‏ 





2 2 3 زيادة احتمالات حدوث الحوادث 





1 و انخفاض مستوى تحفيز القوة العاملة وما ينع عنه من انخفاض مستوى القدرة 
1 الإنتاجية ٠‏ 8 ظ 
كي درحة ل ال ل 

علاوة على ذلك: فإن هناك حقيقةٌ تتمثل في أنه سواء أكان هناك سياسة تدريبية فعالة أو 
برنامج تدريبي جيد أم لاء > فإن الموظفين سيتعلمون طريقة معينة لتنفيذ مسئولياتهم. . وتكمن 
المشكلة في ذلك في أنه ربما لا تكون الطرق التي تعلمها الموظفون هي الأكثر فاعلية أو تأثيرا 








aS‏ تتوافق مع الأهداف والمهمة التي تبغي المؤسسة تحقيقها. 


فوائد عملية التدريب وكيفية تقييدع Ù‏ 


هذه الفوائد شديدة السهولة. .على بسبيل المثال. ١‏ فق وسف صب تور ارام أمر 


E‏ أخرى, فخا نا يتعلق لأمره باتخاذ القرار بشأن 0 أولويات التدريب, ش 


. يكون التركيز الأساسي على الجؤئيات التي 5 a‏ کا 


يكون التركيز أيضًا على الوظائف التي يعتقد أن بها عجرًا بين المستويات المطلوية من المهارات 


ظ والمعرفة والمستويات المتاحة بالفعل. موف N e‏ التي تم 35 


07 وهتاك بعض الأمور الأخرى التي ريما تسباوى في الأهمية مع ما سبق. من هذه الأمور 


ْ عائد واضح على المؤسسة. 

طرق التدريب ا متاحة ‏ | 

O TES |‏ لاسن عل بو 
القدردت الذي يجب توفير وعلى المتدريين. علاوة على ذلكء فإنه في الغالب يوجد هناك اتجاه 
ظ إلى التفكير في أن تأخذ عملية التدريب شكل دورات تدريبية» مما يؤدي إلى إهمال المناهج 
| الأخرى الكثيرة المتاحة. ويصفة عامة» فإنه ريما يتم تقسيم هذه المناهج المتنوعة إلى مناهج 
) تقوم على التدريب في مكان العمل ومناهج ار I‏ العملء وذلك 
0 برهم من أن ريم تم استخدام اتهجين لیما في يعقي الأحوال : 


RE,‏ ن کان فت شت دالا ت ل ناز هده م ما 2ا 
3 


gaan aetna‏ م 


: -- ب ب‎ 0 TTD IIT CETTE TEPE ITTF 
2 ا ت‎ COTTE TOE 





























وسوف یتم توضيح طرق وتقنيات 7 e‏ لاحقا ًا في هذا ال الفصل. 
ا موقع 

LE a NOES‏ لوهم ke aN‏ وروي عدن 
إذا كان ينبغي أن يتم عقد الدورة التدريبية في داخل المؤسسة أو خارجها. وهناك بسؤال ثان؛ 
على فرض أنه يجب أن يتم عقد الدورة التدريبية داخل المؤسسة: فهل ينبغي أن تكون في مكان 
العمل آو في غير مكان العمل؟ 

فر کا لخو کان هال عد | كرا هق فاك رالا لا يل 
الميزة الرئيسية فى أنه من الممكن بصفة عامة العثور عل ى/دورة تدريبية تلبى متطليات المؤسسة: 
ومعيفة بك منفة تهنا OCS GE‏ اها لعامة قار إى لليقية أو الح قلق را لان رن 
اللاو ل هذى الدور اك موا ق مسف دن وي 
المحتمل أن يكون استخدام مثل هذه المصادر أكثر توفيرا وملائمة من أن تقوم المؤسسة ببذل 
الوقت والجهد والتكاليف فى تطوير الدوزات التدريبية الخاصة بها (إلا إذا تعلق الأمر بأقراد 
حيط )اما فى عالة ينا إذا كات نان حاط تمر لفقو ملي وا را كان الاين ال سيد 
متطلبات فريدة لا يمكن تلييتها بسهولة من خلال الدورات التدريبية الخارجيةء فإنه ريما يكون 
هناك ميرر لتطوير يرامج داخل المؤسسة. 

من ناحية أخرىء يتمثل القصور الرئيسي في عمليات التدريب الخارجية في ما تم وصفه 
بمشكلة إعادة الاندماج. وقد لا يتم تحويل التقنيات والمناهج التي يتم تعلمها من خلال الدورات 
التدريبية بسهولة إلى ثقاقات معينة خاصة بالمؤسسة. ولا بد أن A‏ كثيرين قد سمعوا 
عبارة مثل "هذا جيد جدا من الناحية النظرية ولكن تطبيق ذلك هنا لن يجدى أي نفع" أو أية 
عبارة قريبة من هذا المعنى. على الجانب الآخرء فإن الدورات التدريبية الخارجية تمكن 
المشاركين من الاختلاط بأشخاص آخرين من جميع أنواع المؤوسسات وهكذا فإنه يكون من 
الممكن تيادل الأفكار. 

أما عندما يتعين عقد الدورات التدريبية داخل المؤسسة, فإن الأمر الرئيسي الذي ينبغي 
التفكير فيه يتمثل فيما إذا كان يجب أن تمثل عملية التدريب جزءًا من الوظيفة أو كعملية تعلم 
منفصلة. وهكذاء فإنه في حالة ما إذااك :فقو هه العامة RE‏ ين كال 
تعليمات المديرين أو الزملاءء فإن فاعلية عملية التدريب سوف تعتمد بشكل طبيعي على جودة 
التعليمات. وبصفة عامةء فإن هذا المنهج يتناسب بشكل أفضل مع الوظائف المباشرة نسبيًا 
وكجزء مكمل لطرق تدريب أخرى. 

أما عملية التدريب التي يتم e o an‏ 10ت لروالذل النضسة 
فمن الممكن أن تكون قعالة جدا ااا العملية أخذ ! لأشتخاهى الفافلين 





< « © 


ET عن بيت الل وتمكنهم هذه العاية من التركيز طى التطم دون وجود أ‎ a 


إلى تشتيت تشتيت الذهن. علاوة على ذلك» فإنه من المحتمل أن يكون المدربون أعضاء على درجة عالية 
O TTT‏ فة 

ا فإنه من الممكن مع ذلك أن يكون هناك مشكلة إعادة الاندماج, وذلك على الرغم من أنه 
من المحتمل أن تكون أقل درجة من تلك التي تنتج عن دورات ت التدريب الخارجية. 

الطرف الذي ينبغي أن يوفر عمليات التدريب 

من الممكن أن يتم توفير عمليات التدريب من خلال عدد مختلف من الأشخاص. . وقد يتمثل 

هؤلاء الأشخاص في مدريين وموجهين من داخل المؤسسة ومحاضرين من خارج المؤسسة 

ومديري ومشرفي وزملاء المتدريين. علاوة على ذلك, فانه عندما يكون في المؤسسة عدد كبير من 

الأدوار التي يقوم بها متخصصون. كما هو الحال في شركة الغاز البريطانيةء فإنه من الممكن 

. أن يكون الاستعانة بمدربين من داخل المؤسسة أكثر المناهج فاعلية من حيث انخفاض 

التكاليف. وتعتبر الاإستعانة بمحاضرين من خارج المؤسسة أكثر ملاعمة مع الموضوعات التي 

يمكن تطييقها بشكل عام ويصفة خاصة مع عملية تدريب الإدارة؛ ؛ حيث سيستفيد المتدريون من 

الأفكار الخارجية. على الجانب الآخرء قسوف يكون المدربون من داخل المؤسسة أكثر فهما 

- لثقافة المؤفسسة وسوف يعلمون ما هو مقبول وما هو غير مقبول. وفي النهايةء فإن الاستعانة 

2 بأشخاص من داخل المؤسسة يوجهون النصح إلى ال ا أهمية ة خاصة: وينبغي 

e ee م ات‎ 7 

| تصق اقات الرئيسية في علية تریب في مكان اهل فيا يي 

E‏ 8 الإيضاح 





1 0 التناوب الوظية, 8 والخبرة المدروسة 
0 0 عملية ١‏ ا ديب على وسائل التكنولوجيا Technology based E (TBT)‏ . 

0 لياع ) ظ‎ e 

.يمهمة a E TT‏ ا وتكمن 





 صخشلا المشكلة الرئيسية التى ترتبط بهذا الشكل من التدريب في أنه.في حالة ما إذا كان‎ ٠ 











عن نين انه من شم شت تت سات تل تانق 46ا2 ممع مق ذ متفه ج نا واد ممه عدو و ددع فض عا ع مةئ وقد ت تق مض مودصم هاه ززه ا ن خط هة د ت 


ةه دنهد 1ت 




















يي Ee OS‏ ء معينة من 
العمل» فإنه من المحتمل أن تنتقل هذه العادات السيئة أو سوء الفهم إلى الشخص المتدرب. 
وبالمثل. قان أية آرا ء سلبية عن المؤسسة أو بعض الطرق المختصرة غير المعتمدة في طرق 
العمل من المحتمل أيضًا أن يتم اكتسابها. ومع ذلك فإن هذه الطريقة تمثل على الأرجح أبسط 
وأسرع وأكثر الطرق فاعلية من حيث انخفاض التكاليف والتي تمكن المتدرب من أن يتعلم 
أسس القيام بالعملء شريطة أن يتم التحكم فيها بشكل صحيح. 
النتوجيه 

يختلف التوجيه عن الإيضاح في كونه طريقة لإدارة الأشخاص العاملين أكثر من كونه 
وسيلة مباشرة لتوصيل بعض التعليمات المفصلة إلى العاملين. ويتم من خلال هذه العملية 
إعطاء المتدرب دعم وإرشاد عام. هذا بالطيع علاوة على المزيد من التأكيد على مساعدة هذا 
الشخص على أن يعلم نفسه ينفسه وعلى ضمان أنه يحصل على المعرفة والمهارات والخبرة 
اللازمة. وتتناسب هذه الطريقة بشكل خاص مع الوظائف الإدارية والمهنية, كا ا 
أيضًا عندما تمثل جزءًا من تطوير ثقافة أداء. وقد تم التعرض لهذه الطريقة بمزيد من 
التفصيل في الفصل الخامس عند الحديث عن إدارة الآداء. 
التدريب العملي 

E EE‏ العملي على طريقة العاله عد ارون و اوم بن ان 
أكثر الطرق فاعلية في التعلم عندما يكون على المتدرب أن يكتشف ويستوضح ينفسه. ويستلزم 
هذا المنهج أن يكون هناك رؤية واضحة في المقام الأول بخصوص ما يحتاج المتدرب إلى 
معرفته حتى يتمكن من تنفيذ مسئولياته بكفاءة. كما يستلزم أيضا تحديد المكان الذي ريما يتم 
| الحصول على المطومات فيه ثم بعد ذلك إعطاء المتدرب ملخص بالمطومات اللازمة وريم تسد 
المشروعات التي تعتمد على ذلك. وتمثل هذه التقنية جزءًا من برنامج مدرؤس مع مجموعة من 
التقارير التي يتم رقعها إلى شخص ما - مثل المدير التنفيذي للموظف - يكون مسئولاً عن 
مراقية التقدم وتوفير الإرشاد. 
التناوب الوظيعي والخيرة ال مدروسك 

يتمثل التناوب الوظيفي في تنقل الموظفين إلى وظائف أخرى لفترة من الوقت حتى يتمكنوا 
من اكتساب مهارات أحدث وأكثر. وتتلاعم هذه التقنية كف خاضة مع المؤسسات الحديثة 
حيث تعني البنيات العمالية الهزيلة أن هناك حاجة ماسة إلى أن يكون الموظفون أكثر مرونة 
وأن يكون لديهم مجموعة من المهارات عاف علي ذلك هن الممكن أن تكوق هذه الت وة 
جدا في إيجاد قدر اكير من الفهم بين الأجزاء المخفة في المؤسبسة. وهكذاء فإنه ليس هناك 












ا 


من الع أخرىء ينبغي أن يكون أي تناوب وليفي جز من 57 رر ومن الک 
Ek [‏ ا د وي عي 
ولكن كؤسيلة يمكن من خلالها مكافنأة الأشخاص العاملين الذين لا يوجد أمامهم فرص ترقية 
قريبة. وجدبرٌ بالذكر إن , هذه التقنية تتناسب بصفة خاصة مع عملية تطوير الإدارة. 


عن الات ا . كبديل لعملية تناوب الوظائف» التي تجلب معها مشاكل تتعلق Ù‏ 


بالتعامل مع الاختلافات فى المرتبات والمواقع وتتعلق بالاستمرار في مكان العمل فإنه من 

) الممكن أن ينتدب الموظفون العمل في فرق عمل حيث يكون لديهم الفرصة للعمل مع أشخاص 

آخرين من نظم أخرى ولدراسة مشاكل خارج نطاق خبرتهم الحالية. ٠‏ < 

) طم كيو هده التقنية فن خألة إذا ما تم وضع التدريين بشكل مفاجئ في أحد 
الأقسام دون أي تحذير سابق. . وفي هذه الحالة يكون على المدير أن يجد شينًا يشغل به هؤلاء 
المتدربون أوقاتهم! وفي مثل هذا الموقفء فإن هذه بسوف تكون خبرة غير سارة لكلا الطرفين» 


حيث يشعر امتدربون بأنهم لسو موضع ترحاب وأنه عادة + ا 


من العالجة الهنية. تین شم فلك لايد من لخبي عي لمن سل هذه ادمع م 


ل أحد المناهج الأسباسية الذي تم تطويره Rolls- a e‏ ونم تصمدمه 


عو لا اشح شيب سر ی ت فر ب نس جد ا 





E‏ مستخدما N.‏ ع الكمبيوتر التفاعلية أو أجهزة الفيديو أو الأقراص , المضغوطة. ومن المحتمل أن 


١‏ تش هذه المناهج أكثر ا وفاعلية حيث تتطور أانظمة الوسائط المتعددة التي تعتمد ا 


0 الكمبيوتر وسوف يكون ٠‏ من الممكن العريب الكامل على هذه الأنظمة. 





تزه تتت عق وتنك تمھ کن ف ا کر فک ع نووت دد ا ممع ل ن تن ا انق لاد عت هاا اخ قل اش لقاو قتا 3ات تة لع اناق 

















تتمثل بعض التقنيات الرئيسية الخاصة بعملية التدريب في غير مكان العمل في: 
© دراسات الحالة 

8 تمثيل الأدوار 

© التدريب الخارجي 








المحاصرات 

تين E a ON oa ad‏ امتتفوداما 
في توصيل المعرفةء وبصفة خاصة لأغراض تعليمية. ومن الراجح أن يكون كل الناس على علم 
يعيوب هذه الطريقة اا والمتعلقة بالقدرة على الحفاظ على انتباه الطلبة في أثناء هذه 
المحاضرات. ولا شك أن الخبرات الخاصة ببعض الساعات المملة التي مرت في محاولة الانتباه 
إلى بعض المحاضرات ت التي تدور حول بعض الموضوعات التي لا تمس أيا من اهتماماتنا تمثل 
م من ذاكرة أى شخص. ولهذا السيب» فريما يكون هناك غالبا نوع من المقاومة الداخلية 
ضد هذا الشكل المحدد من التدريب. 

من ناحية أخرى» فإن إحدى المشكلات المتعلقة بالمحاضرات تتمثل في أنها طريقة ذات 
ااا ی ال ا ا ولهذا السسقة 
كاين اليم أن و ا ا كد من او ےا و فون ا و 
يشجع الطلاب على المشاركة. وحتى عند القيام يذلكء» فإنه من ا متفق عليه بصفة عامة أنه لا يتم 
تحصيل سوى عشرين با مائة فقط مما يقال بالمحأضرات. ومن الممكن أن يتم تحسين معدل 
التحصيل هذا إذا ما ضري عنا» التظلم عن كردق مها ريت الطلية لهذهة الدروس عمليًا بعد 
انتهاء المحاضرات مياشرة. علاوة على ذلكء فإنه من المقبول يصفة عامة e‏ أن متوسط فترة 


الانتياه يعتير قصير نسبياء ريما يصل فقط إلى حوالى عشرين دقيقة أو شيئًا من هذا القبيل. 





01 ) الفصل السادس - - التدرد يب والتطوير_ | 





. ومن ثمء فإ ينيقي أن تكون امحاضرات قصصيرة قر اإمكان أو أن يتم الفصل بينها ات 
للراحة. ٠‏ ظ 

دراسات الحالة ظ ظ ظ 
“تمثل دزاشة الخال كيذه E‏ 0 قصيرا ‏ وغالب ما تقوم على أحداث واقعيةء 
وتستخدم في المساعدة في تشخيض المشكلات وحلها. من الممكن أن يتم استخدام دراسات 
الحالة في تعليم المتدربين بعض الأمور المناسبة والعوامل التي يجب أن توضع في الاعتبار. 
وفي بعض أشكال E E O‏ الحالة يتم إعطاء الطلبة بعض المعلومات 
اللازمة لاتخاذ قرار فقط فقط. ويترك بعد ذلك الأمر لهؤلاء الطلبة حتى يدركوا أنهم في حاجة إلى 
مزيد من المعلومات ويقوموا بطلبها من الشخص الذي يقوم بتدريبهم. وفي شكل آخر من 
أشكال هذه الطريقة ة يطلق عليه طريقة المواقف تتكون الدراسة من بيان قصير فقط يصف أحد 
. المواقف أو الحوادث التى حدثت والتي يجب أن يتصرف المتدرب بناء عليها أى أن يكون له رد 
فعل تجاه هذا الحادث. وحتى تكن دراسات الحالة على قدر من النزاهة فإن ذلك يتطلب 
. التخطيط بعناية ولعل العيب الرئيسي في هذه الطريقة يتمثل في أنه ربما لا يتم النظر إليها 
على أنها تعكس الواقع أو الحقيقة. SHG RE‏ 
© الاعتبار بيئة العمل بالقدر الكافي. 

: تمثيل الأدوار ) 


في طريقة ة تمكيل الأدوار ازا شريو الم رحدل ا ls‏ ق ها 
التي تت تتبع في دراسات الحالة. قيما عدا أن هناك عددا من الأشخاص 00 أدوارًا مختلفة. | 


وعادةٌ ما يعطى الأفراد في هذه الطريقة بيان مختصرا عن نوع الدور الذي سوف يقومون به. 
0 وتتمثل قيمة هذا النوع من التدريبات قي إنه من الممكن أن يلقي الضوء على وجهة نر 
مختلفة. على سبيل المثال» في عملية التدريب الخاصة بالعلاقات الصناعية؛ من الممكن أن يلعب 
أحد المديرين دور مندوب النقابةء والعكس بالعكس. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة يام في 
قهم أدوار الآخرينء قإنه غالبًا ما يؤدي هذا المنهج إلى إخراج ج الممثل المحيط الكامن يداخل 
كثير من الأشخاص ويكون الاشتراك في مثل هذا الموضوع بالنسبة لهم يمثابة نوع من 
الاستمتاع. عا فإن هناك أشخاصا اخرون يتدرو ولحت Ch‏ بلس 
١‏ هذه العملية. 2 ۰ ) 

٠‏ وعلى تله فحتى تكون عملية تمثيل الأدوار ذات قيمة فإنه يجب التعامل معها بجدية. 
3 وذلك على الرغم من أنه يحدث في بعض الأحيان أن يآخذها حص سحاد aS‏ 

باحر CSE‏ ست قود | ل ْ 


1 








تجن جف تهج سمج 22 سمه هة شخ ف تا تما مه هة فما طنط ل ل اتهم ساو تل كخ تة مه هک تک للطط ال RE SS‏ 











تنطوي مجموعات المناقشة النشطة على قدر كبير من الأهمية في إلقاء الضوء 7 
مجموعة متنوعة من الآراء حول موضوع معين. وغادة ما تضمن طييعة هذه الطريقة التي تقو 
على المشاركة أن يتم الاستحواذ على اهتمام المتدربين. ومن الممكن أن تأخذ هذه 5 
أفكالا عة و تخل هذه الأشكال» على سمل الال طلى :تدرو :تقوم هق خلال مجعو : 
بإجراء مناقشة بينما تقوم مجموعة أخرى بملاحظة التفاعلات بين أفراد هذه المجموعة. ويصفة 
عامةء فان مثل هذه المجموعات تمكن الحاضرين من التعلم من خيرة الآخرين» كما تمكنهم من 
الممارسة والرفع من مستوى المهارات الخاصة بالتعبير عن الذات. غير إنه دائَمًا ما يكون هناك 
خط الشوطر علي :هذة الحموغات مواسطة القلة اللبقة: 
مراكزالتطوير 

2 تمثل مراكز التطوير شكلاً من أشكال مراكز التقييم يتم من خلالها استخدام مجموعة 

كاملة من الاختيارات: مثل التقييم السيكولوجي ومناقشات المجموعة والتدرييات التي تقوم على 
المراإسلات الواردة...إلخ مع مجموعة من الأشخاص في مركز تدريب. ويتم القيام بذلك حتى 
يتم تقييم مهارات هؤلاء الأشخاص وكفاءاتهم أو معرفتهم ومن ثم مدى تناسيهم مع القيام 
Tl OES‏ مر اكة التقويع حيف تخارل أن قور 
الأشخاص من تطوير قدراتهم من خلال خطط تطوير خاصة بالسلوك. على سبيل المكال» . 
تستخدم شركة 117865 عمناق0:1 مراكز التطوير لتحقيق أهداف طويلة الأجل تتعلق بالتطوير 
الشخصي وإدارة السلك الوظيفي بالنسبة لكبار المديرين. وفي الوقت نفسه فقد استعانت خدمة 
الصحة القومية (6ء21ه5 طالهع11 11200041) بمراكز التطوير مع دعم من جهات استشارية 
لمساعدة النساء في تأهيل أنفسهن حتى يتمكن من القيام بمسئوليات إدارية عليا. 
أخنشطة المجموعة 

تشير أنشطة المجموعة ا لي التي تم تصميمها بهدف تحسين 
ورفع مدى كفاءة المجموعة وتعتمد على البحث في العلوم السلوكية. ومن المرجح أن أآفضل 
التقنيات المعروفة في هذا المجال تتمثل في تقنية مجموعة التدريب. ويل عر ات 
الاجر على تقنية الشيكة الإدارية لكل من 8131 و110]05 وتقنية الكفاءة المؤسسية ثلاثية 
الأيعان ا وتقنية نموذج إدارة المواقف لكل من Rs‏ ولتقطعصة81 بالإضافة 
إلى تقنية ة نموذج أدوار الفريق لصاحبها هنطاء8. 

تتمثل طريقة اا دن يكلا ا لان متهي قر ر 5 ويقوم هذا 

م انع عل ما أن أفقبل.طريقا يقة لتعليم الأشخاص تكون عن طريق المعارسة. ويتم من خلال 











هذا 5 اذى يستهدف E‏ يصفة أساسية» تعرض EO ¥ N‏ 

والتي يكون من الواجب عليهم التصرف بشأنها (وليس مجرد يعم كدو ا 
القيام ببعض التحليل للمشاكل) . وريما يطلب منهم أيضًا التعامل مع بعض المشاكل التي 
تتشابه مع تلك المشاكل التي يألفونها ولكن في بيئّة بيئة عمل مختلفة أو التعامل مع مشاكل لم 
يعتادوا مواجهتها في بيئة عمل مالوفة. . وسوف يتم توضيح ذلك من خلال المصفوفة الموضحة 
في الشكل (1 -5). وتتمثل أكثر بيئات التعلم من حيث المتطلبات وأقضلها من حيث النتائج في 
تلك التي يقوم من خلااه! ال ل ري ا ا 





المشاكل 2 


- الشكل :)٤-١(‏ مصفوفة توضح التعلم من خلال الممارسة ‏ . ) 


المشروعات 
ْ يمثل تصميم المشروعات لتطوير المعرفة والمهارات البحثية الخاصة بالأشخاص عمليةً من 
الممكن القيام بها في إطار بيئّة العمل أو خارجها . ويطريقة مشابهةء فإنه من الممكن أن يتم 
الفاء 

تصميم المشروع لشخص أ لفريق. . قمع المنهج الذي يتعامل مع الفريق يكون هناك دده 
الإضافية التى تتعلق ببناء الفريق أو تطوير مهارات التعاون. ومن الناحية النموذجية؛ فإنه 
ينبغي أن يكون المشروع شيئًا ذا قيمة عملية للمؤسسة لأنه بهذه الطريقة بسوف يصبح طريقة 
أفضل لاستخدام الوقت. GEN ES‏ د 
٠‏ تدريبات العمل _ 


EET‏ جموعة من التدريين يتا . EF‏ محاكاة لأحد المواقف من الواقع أو 


) موقف مختلف قليلاً عن الواقع. وفي تدريب معين من هذه التدريبات - التي تأخذ أشكالاً كثيرة 


0 مقظلفة يتم تك شجيع فرق العمل على تحقيق ف يق نٹائج عن طرق تكوين تخالقات مع بعضهم 00 


كسح وکا وک لبط ل اسوك وجا ال وز N SSS‏ 
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SE EES 3 
م‎ 





کی کی هناك ا 53 و أى لآخر. ومن الممكن أن يمثل مثل هذا 
النوع من التدريبات أو الألعاب توضيحا جيدًا للكيفية التي من الممكن أن تتم من خلالها بعض 
الا ا ي :هذا اه على و اقفن الممكن ن ل الظروت 
ما ا اا ی وتكين ا الر مسي فى يكل و ا عرقي أنه 
غاليًا ما يتم النظر إليها على أنها ليست سوى ألعاب» حتى على الرغم من أنه من الممكن أن 
تصل المشاعر إلى درجة عالية في أثناء هذه التدربيات. 
التطوير العقارجي 

كان ولا يزال هناك نمو في استخدام التدريب من خلال التطوير الخارجي في السنوات 
الأخيرة. وتقوم هذه الطريقة على الفرض الذي يقول بأن النوع الخانجي من التدريب الذي 
يوضع اللمخوريون من خاوله في مواقف تكو يبوب ونا عد في تطوير فبهارات ت الفريق والقيادة. 
علاوة على ذلكء فإنه يتم الاستعانة بمنهج مشابه في تدريب الضباط في القوات المسلحة. وقد 
ساد بعض الجدل عن مدى فعالية ذلك وعما إذا كانت أنواع المواقف التى يتعرض لها 
المتدريون في هذا I SCS‏ ومن المؤكد 
أن مثل هذا ال الح وا ار ار ة تطويرية. غير إنه في المجمل 
العام لم يتم إثبات ذلك. 
تنميك برامج التدريب 

ع ايك وضع انكس Ea A N‏ ا ی ا 
الخطط. وفي هذه المرحلة: 

١ذ-‏ و و فن فدات ع ر 

ا ى أن يتم تحديد المجموعات المستهدفة. 

- يجب أن يتم تحديد الاحتياجات التدريية أي الجزئيات التي تتطلب بع التدريب. 

-٤‏ ينبغي أن يتم اتخاذ القرارات بشأن عملية التدريب. 

6- يبغ ى أن يتم حساب التكاليف والفوائد المحتملة. 


من ناحية أخرى» فإن القكن لني دق EE‏ هات يا عل 
اغراي مرف ره وعلى هنا اة درون على يمول الخال فى كاله 
ها إذا كان الكدرسو :فين حل SNN SRE‏ شمن 
الا اعا اتو تقوو ا ا ی على عون من | العا عات 
0 والمناقشات مع أشخاص عاملين آخرين. أما على الجانب الآخرء فمن المحتمل أن يشتمل 









٠‏ بناج توي اإدارة على قارات من الشيرة ال المخططة. هذا بالإضافة إلى حضور بعض 


OE REE EEE TESTES FET OEE ET TIOPIITIIITY رويط ا‎ E 3 8 EEE EEE ا‎ 
RE RA ERE RRR RES 00 ا‎ 


EEE 


5 البرنامج E‏ الإستعانة يمركن E‏ 


Pilkington دراسة حالة - تطوير الإدارة في شركه‎ ٠ 


بعد لقاو على العمل في Pilkington Group‏ على دراية جيدة بمشكلة تحويل ما يتم 
تعلمه داخل الفصول حتى يمكن الاستفادة منه في بيئة الغمل. . وقد حاولوا التغلب على هذه 


) ب اراب عكر كو ورد SE‏ الخاص بهم. ويتم من خلال ا 


|8 تحديد لات التطوير من خلال المقارنة النهجية بين متطلبات الا ا 

) ا الأشخاص من مهازات 

E )‏ ن الأهداف المتعلقة بالعمل بوضوح 

E‏ الطلب من المشاركين أن يقوموا بتصميم طرق تعليمية منخفضة التكاليف تقدم 
مساهمات واضحة ومباشرة لعملهم 

8 الاستعانة بالمشاركين السابقين كمدريين وتدريبهم في مجال وضع الخطط التطويرية 

8 تقديم القواعد الخاصة بوضع الخطط التطويرية والإشراف عليها 

2 تریب بين مدرب كل موف من الشارکین ومديره حتی يق التفاق على خط تعلوير 

8 الترتيب لعقد لقاء بين مدير شتون الأفراد والمشاركين قبل الدورة ويعدها حتى يتم 
مناقشة التقارير والخطط 

0 مراقبة النتائج عن طريق استعلام وتقریر تقييم بعد ستة شهور من أنتهاء آلو س 























١ 5 1‏ 5 : 
الإدارية فعالة. ولى الرقم من أن هذا OEHHA‏ 
واستهلاكا للوقت وإحباطًا وأقلها تشو بقا في العملية كلهاء » فإنه من الضروري أن تسير الأمور 


بسلاسة. وفي حالة عدم توفر هذا | الشرط. فإنه حتى البرامج ج التي تم سا 
E‏ | 
تطويرالادارة 2 
TE‏ الكتاب امت ر أن سكن ١‏ 
2 التمييز بينهما ؛ فإن هناك بعض الاعتبارات الأساسية عند تصميم البرامج الخاصة بتطوير 0 
9 ادو حي كر لاص 0 هذه الاعتبارات فيما يلي: 7 | 


ا 
1 
1 
امم 




















8 ينبغي أ أن تقوم عملية التعل - قدر ا ETS e e‏ 
وتناولها بالبحث في بِيئّة عمل حقيقية. 
8 ينبغي أن يتم تطوير المجموعات علاوة على الأقراد. 
©8 لا بد من أن يتم الريط بين عملية التطوير وعملية اختيار فعالة وذلك لأن ما يبنى على 
الخلا فيو خط . | ض 

8 ينبغي أن تكون تقنيات التعلم ملائمة لأهداف البرنامج. 
8 لا بد من أن يكون هناك التزام مؤسسي بالتطوير. 
© يجب أن يتم تدريب المديرين المسئولين عن عملية التطوير بشكل كافي. 
8 ينبغي أن تتكامل برامج التطوير مع الاستراتيجية المشتركة للمؤسسة. 
8 ينبغي أن تضع عملية التطوير في الاعتبار احتياجات الأفراد وتصوراتهم. 
© ينبغي أن يضع برنامج التطوير في الاعتبار ثقافة المؤسسة. 
1 '] ينيغي أن يكون هناك آلية لتقييم كقاءة أي برامج تطوير. 
< وبالطيع. فاق کا ن الان فن الك ةا والقذن تكسي على انوا ع الخر من 
NES ae‏ عميهها على الخرة بها سكل إن محلاك مزبخطا فى 
تصميم برامج تطوبر الاإدأرة. 

la ay‏ الاقف ابذك ديعن مده Ee‏ لصيف 
عينيك زيادة الحاجة - حيث تزيد علاقات الشركات وتعاملاتها الدولية - إلى من يطلق عليهم 
في الغالب مديرين دوليين» حيث تكون لديهم المقدرة على العمل في عدد من الأقطار المختلفة. 
وفي قطاع واحدء ولنئخذ قطاع المياه على بسبيل المثال» فإنه كان ولا يزال هناك زيادة في نسبة 
الإستعانة يشركات فرنسية مثل شركة 541/1 وشركة المرافق العملاقة 28216م012-) 
des Eaux‏ 66562216 (الشركة العامة للمياه) للعمل في قطاع المياه بالمملكة المتحدة. 

بناءٌ على ذلك» فمن المحتمل أن يؤدي هذا الاتجاه إلى مزيد من برامج التطوير والتدريب 
الدولية مثل ذلك البرنامج الذي تم تصميمه بواسطة الشركة الألمانية Hoechst‏ وهي شركة 
متعددة الجنسيات تعمل في مجال الكيماويات. ويعد هذا برنامجا يمتد لفترة عامين يتم من 
ا PEGE‏ ل 

تعتبر عملية التطوير بصفة عامة على درجة عالية من الأهمية في هذه ا 
0 في أ ووت شن العام إلى الآ مر 

دن اتاضكة اكوم فان متاك سامكها بين الطرق التي تتبعها الدول المختلفة في تطوير 
المديرين. على سبيل المثالء فإن هناك اتجاهٌ في كل من المملكة المتحدة والولايات المتحدة 
الأمريكية يميل إلى أن يكون لدى المديرين معرفة عامة؛ حيث ينظر إلى أي نوغ من الخلفية 


















ب ب ال RIE‏ 


١‏ الأكاليسية للق E E Ue‏ خاصة بالنسية رين 
المدارس العليا . وهي ألمانيا > فان هناك ا من التخصص الوظيفي وتوجد الأدوار الإدارية 
- التي يشغلها الأشخاص الذين يتميزون بالمعرفة العامة في ترتيب أعلى في البنية المؤسسية. 
ومع ذلك» فإنه مع وجود الحاجة إلى بنيات أكثر مرونة ECR‏ فإنه يوجد الآن اتجاه في 
. شركات مثل 5 إلى قل الإدارة العامة إلى درجة أدنى في البنية المؤوسسية - وهی ما 
يعني تفويضا أكثرء إن شئت أن تطلق عليه ذلك. وهكذا ES‏ جود 


ر التوازن SR‏ الخبرة الوظيفية والمعرفة العامة. 





aa‏ ا ل ل المعالم: كما 
تظهر صعويتها بصفة خاصة عندما يتعلق الأمر بتطوير الإدارة. وفي حين أنه قد يكون من 
السهل نسبيًا قياس زيادة المخرجات في أحد خطوط الإنتاج» فإن السهولة تكون أقل عند 
قياس مدى التحسن في الكفاءة الإدارية أو في العلاقات مع العملاء. كما إنه من المستحيل 
انشا أن يتم توضيح التحسن في مستوى كفاءة المديرين. ومع ذلكء. فإنه لا يزال من المهم أن 
يكون هناك محاولة لضمان أن أي عملية تدريب وتطوير تتم تحقق ما تم تصميمها من أجله. 
) بالإضافة إلى ذلك» فإنه من الممكن أن يتم تقييم عملية التدريب على عدة مستويات. 
ويقترح Hamblin‏ المستوبات التالية: 
چ مستوى ردود الأقعال - ويتم ذلك من خلال مراجعة ردود اقحال المتدربين تجاه 
ا الخ 20 
مستوى التعلم حركي قن N N a‏ 
3 مستوى السلوك الوظيفي - ويتم ذلك من خلال قياس لتقيو وى ا 
8 المستوى المؤسسي - ويتناول التأثير على المؤسسة. 








. الفائدة التي يحصل عليها الفرد أيضا. 
OTT 00‏ لابناد ورف العا الذي يعود على 
00 0 ولكن كنا يكون من SS‏ رع ذلك ماد هر عير المكن ان يقت 
افر تهات التقرينب ف وذلك لأنه من الممكن لاس م ا كل 


١‏ يستمتع المتدربون بدورة تدريبية ولكنهم في الوقت نفسه لا يتعلمون من هذه الدورة آي شيء ذا 


قيمة عملية. على الجانب الآخرء إذا ما كانت ردود الفعل تنم عن عدم تفضيل الدورات التدريبية 
لح المتدربين» يي لل عد : 


Ss aan 


. 8 المستوى النهائى - الفائدة التي تحصل ا ا بصفة ا علاوة على 
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من ناحية أخرىء فإن هناك عددا من الطرق التى يمكن من خلالها تقييم نتائج عملية التدريب. 


اقل هة الطرق على بجا بالى: ۰ 

8 الاسستعانة باستعلامات قبل التؤرة التدريبية ويعدها لاختبار الزيادة في المعرفة ' 

al aa Sh NTN UC 
e 

8 اختبارات من أنواع مختلفة والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييم 

8 عقد المقابلات الشخصية مع المتدربين 











قا قياس التغيرات في الأداء ويصفة خاصة من حيث تحقيق الأهداف التي تم تحديدها 

كجزء من عملية إدارة الأداء. 

وبصفة عامةء ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم» فإنه ينبغي أن تحاول هذه 
الطريقة أن تضمن أن أية تغييرات تمت ملاحظتها تمثل نتيجة لعملية التدريب وليس لأي سبب 
آخر لا يتعلق بالموضوع. ومن ثمء فإنه ينبغي أن يتم تصميم عملية التقييم بعناية؛ حتى إنه من 
الممكن أن يتم الاستعانة بمجموعة تحكم. وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن تجعل عوائق 
الوقت والتكالئقف هخ سثل :هذه الذراستات الشاملة طريقة قور عة بالتسية لكخين من 
الو ف 














. 525ص رتت تات اتاد اف خاد رصم ممم كل وت اا ت ا ي 
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مس م بنع مادا لمان وا ماسلا اتا د اس شت عاق ال و ا ا مط ت ا 





يدور هذا الفصل حول كيفية تقييم الحجم النسبي الوظائف في إحدى المؤسسات. وعادة 
ما يتمثل السبب الرئيسي للقيام بذلك : قاع اارغع من ات لمن الست الوكين - في تحديد 
المعدل المناسب من الأجر. ومع ذلكء فإنه عند قراءة الفصل الثامن الذي يتعرض لموضوع 
إدارة المكافآت (الأجر الذي يحصل عليه الموظف)» فإنه يجب أن يوضع في الاعتبار أنه عادة 
ما يتم تحديد النسبيات الداخلية من خلال شكل من أشكال تقييم العمل. 


وبصفة عامة, فإن الغرض من عملية تقييم الوظائف يتمثل في عقد مقارنة بين كل 
الوظائف في المؤسسة:. وظيفة مع الأخرىء بهدف إيجاد نوع من الترتيب على حسب الدرجة 
الوظيفية. .ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم هذا الترقيت تسيا فرعا إلى مجموعات من 
الوظائف ذات الحجم المتشابه» والتي من الممكن - إذا ما كان هناك رغبة في ذلك - أن يتم 
تصنيفها بداخل درجات أى معدلات من المرتب. ويينما يبدى من الواضح أن هذا المنهج يعد 
أكثر ملائمة مع المؤسسات الضخمة, فإنه حتى في المؤسسات الصغيرة لا بد من تكوين الآراء 
عن وضع إحدى الوظائق بالنسية للوظائف الأخرى. ٠‏ وفي حالة عدم حدوث ذلكء فإنه قد لا 


يستطاع اتخاذ قرارات يشأن ٠ ge‏ ومن تم» فإنه حتى في حالة عدم وجود 
طريقة رسمية لتقييم العملء > فإنه يتم ده تقييم الوظائف في كل الأحوال. ٠‏ وفي الواقع, ,فان الأمر 
عدي ل E‏ 


من جهة أخرىء فان ن عملية تقييم العمل تمثل جزءا من عملية تخطيط الموارد البشرية في 


المؤسسسية. وهكذاء فإنه يمجرد أن يتم تحديد الأهداف والسياسة العامة وتطوين البنية في 


المؤفسسة: فإن الخطوة الثانية تتمثل في إنشاء المستويات المطلوبة من الموارد البشرية. ويعنى 

ذلك الحصول على الأشخاص المناسيين الذين يتميزون بأن لديهم المهارات المناسبة ثم وضعهم 
في المكان المناسب وفي التوقيت المناسب. ويعني ذلك بدوره أن يكون هناك عمليات اختيار 
E‏ الضرورية لضمان ETP‏ د ن الحتمي 
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- يرجم السبب في ذلك إلا لضمان أن تكون الأجور في ری تن الأشخاض: عا لا 
هو أكثر أهمية, وهو ضمان أن يشعر من يعملون في المؤسسة أن من يقوم با مهام الأكبر 
يحصل على مرتبات أفضل. وسوف يتم تلخيص المراحل الأساسية في عملية التقييم 
في الشكل (۷-ا). 000 0 ر 





| لقد عرف كلمن 4قةطاءة8 و5ذاهنا3/6 تقييم العمل على أنه غملية يتم من خلالها تكوين رأي 

عن الحجم النسبي للوظائف أو أهميتها داخل إحدى المؤوسسات. وهناك عدد من المؤشرات 

والمبادئ التي ينطوي عليها هذا التعريف. | ا 2 

٠‏ تعتبر عملية تقييم العمل عمليةً أو طريقةٌ منهجيةٌ منظمة وذلك بالمقارنة بالمناهج التي تتسم 
بالعشوائية أى تعد غير منهجية. ويعني ذلك أنه يتم الحكم على الوظائف بناء على المعايير نفسها 

في كل مرة والذي من شأنه أن يضمن حدوث نوع من التوافق. ويتمثل البديل عن عملية تقييم 


. العمل في منهج غير تحليلي والذي يتم من خلاله النظر إلى كل وظيفة بمعزل عن الوظائف ‏ 


الأخوي وتا ء على ما قد يمثل اعتبارات مختلفةً تمامًا في كل حالة. وفي مثل هذا الموقف فإنه 
من غير الممكن أن تقوم بعقد مقارنات موضوعية بين الوظائف كما إنه من المحتمل أن تكون 
التائع القيانا قتصارية» ني 2 ا 00 

في بعض الأحيان يتم النظر إلى عملية تقييم العمل وتوصف بأنها عملية علمية. وحقيقة 





الأمر نها ليست كذلك. وذلك لأنه فى أية خطة لتقييم العمل - أيّا كان مدى تطورها ودقتها - . 


يتم تحديد العلاقة بين وظيفة وأخرى بناء على حكم ورأي الأشخاص الذين يقومون بعملية 


' التقييم. ومع ذلك: فإنه ينيغى أن تكون هذه العملية منهجية حيث ينبغى أن يتم تكوين اراھ 


والأحكام عن الوظائف باستخدام معايير عامة. وفي حالة ما إذا ترك الأفراد ليقدروا ويحكموا 
.على حجم الوظائف دون هذه الإرشادات العامة فستكون النتيجة أنه من المحتمل أن يتم 


و آلا“ نة بمعايير ومقادد خدلفة. 1 














ا البشرية . 





111111111 ا‎ TI 3 

التى تساعد فى إدارة المؤسسة وأن الف تكو عقون فا على تحقيق أقصى قدر من 
الموضوعية. ٠‏ 
تقييم العمل والحجم النسبي للوظائف 

تقوم عملية تقييم العمل على المقارنة في المقام الأول ويتمثل ا في النهاية في 
المقارنة بين وظيفة وأخرى. وتمثل النقاط التي يتم تخصيصها لوظيفة معينة مؤشرا لحجم هذه 
الوظيفة بالنسبة للوظائف الأخرى في المؤسسة. ويتم ذلك بالاعتماد على المعايير المعينة التي 
تحتوي عليها طريقة تقييم العمل المستخدمة. وعلى الرغم من أن بعض خطط تقييم العمل 
فيل د 50 فإن المعيار الرئيسي يتسم بالنسبية الداخلية؛ بمعنى أن 
e‏ 
نف وليس الأشخاص Ù.‏ 

من النقاط الرئيسية التي تتعلق بمبادئ تقييم العمل أن هذه العملية ينبغي أن تتناول 
الرطا ف وليس ااا ع ولل ا ا د اشا RT‏ متها هون ليت 
يقومون بها من أن ينسوا أمر الأفراد الذين يقومون بهذه الوظائف ويركزوا على مضمون 
الوظائف فقط. ويعني ذلك أنه لن يحصل أي شخص صاحب مستوى أداء مرتفع على أية نقاط 
إضافية أو تقدير إضافي لمجرد أنه يقوم بأداء عمله بشكل جيد .ويالطريقة نفسها »فان 
الشخص الذي يقل مستوى أدائه عن المستوى المطلوب لن يتم معاقبته على ذلك. 

ويصفة عامةء فإنه غالبا ما يتم تناول الموضوع المتعلق بالشخص الذي يقوم بعمل أكثر 
مما قد تتطلبه الوظيفة منه. ومن الواضح أن الأشخاص يغيرون محتوى الوظائف وريما يتحمل 
شخص لديه خبرة جيدة مسئوليات إضافية والتى قد لا تكون جزءًا من الوظيفة الأصلية. فى 
مثل هذه الظروفء إذا ما أصبحت المسئوليات الإضافية جزءًا معترقًا به من الوظيفة (والذي 
يعني أنه ينبغي أن تظهر هذه المسئوليات في أي وصف للوظيفة)ء فإنه من الممكن وقتئذ أن يتم 





تقييمها. غير إنه في حالة ما إذا تم القيام بهذه المسئوليات على سبيل التطوع ولم يتم النظر 


PEE NOMEN Ey مويو‎ RE إليها على أنها‎ 


ا من الوظيفة في E‏ 


SS‏ إذا 0 قم تفيذ كل استرات التي تشتمل علي 
المسئوليات. وذلك علب ا aC‏ لدا والذي من 


الممكن أن يتضمن على إشارات إلى عمليات تدريب أو عمليات ت تأدييية. 








| ينبغي أن تقوم عملية التقييم لآيةوطيفة علي اعتبار أن فستوئ الأداء في هذه الوظيفة 


حل 


عو 


مرضي تماما ا 0 ٠‏ ومن تم فإن e‏ 
أ ل نوف لك ن الأهدنة هعية الحقيقية لهذه الوظيفة في المؤسسة. . ظ 


وفيات م أى في الانهيار الاقتصادي ا فاذا اا أخذت في 


4 
هه 
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الاعتبار أكثر النتائج خطورة والتي من الممكن أن تحدث إذا ما أخطأً أحد الأشخاص بالفعل 
ي TT‏ ا زلج. 0 إن الاسحامن 
ترويعًاً. و وبحب يجب أن نفترض أن مثل هذا لدا الذي يدي إلى حدوث كوارث لحسن الحظ م هو 
E‏ في اماثة. ولكن حتى يتمكن الأشخاص من الوصول إلى ذلك المستوى. فإذه يتبغي أن 
تكون أنظمة المؤسسة بسسة قوية بما يكفي لمنع حدوث أية كوارث. فكر في محاولة تقييم بعض 
الوظائف مثل وظيفة التمريض أو المتحكم فى حركة الملاحة الجوية بناءا على أية قاعدة أخرى. 


. 
ee 


من جهة أخرى» فإن بعض خطط تقييم العمل تضع في الاعتبار بعض العوامل 
الإجهاد . مع ذلكء فإن ذلك ينطوي مرة ة أخرى على قدر من المخاطرة وذلك لأن هذا العا 
يتميز بالذاتية الشديدة. ويالنسبة لبعض الأشخاص فإن إدارة العاملين تمثل عبنًا في حين 
ينجح | الآخر في القيام بهذه العملية. وك طتيد ا aS eo‏ 4 اليل 
بينما يشعر آخر ون بالشعور نفسه مع ندرة العمل. وهكذاء فان مثل هذه العوامل لا تتميز 
بالموضبوعية الكافية حتى تكون جزءًا من خطة دقيقة لتقييم العمل. 





٠ 



































سوف تعتمد جودة ودقة آية عملية تقييم بشكل أساسى على جودة ودقة المعلومات المتوفرة 
عن الوؤظيفة:وليدا السب فاه لايد لا مؤسيسة تقوم بدفية ع تقوم رظانت من أن 
تؤكد على أن يسبق ذلك عملية تحليل شاملة للمهام الوظيفية. وعادةً ما يعني ذلك إعداد وصف 
وظيفة دقيق. وقد تم التعرض لعملية تحليل المهام الوظيفية بمزيد من التفصيل في الفصل 
الثالث. 


يعد تغير الوظائف بمرور الوقت شِينًا حتميا. مع ذلك» ينبغي ألا يوضع في الاعتبار عند 
القيام بعملية التقييم آية تغيرات متوقعة ولكنها لم تحدث يعد. وذلك لأن مثل هذه التغيرات قد 
لا تحدث بالفعل. بصفة عامة, غالبًا ما يتم تقييم الوظائف عندما يكون هناك عملية إعادة تنظيه 
ويرجى أن تؤثر هذه العملية على المسئوليات التي يتم القيام بها من خلال وظيفة معينة. وغالبا 
ما يتم تقديم اقتراح بعدذٍٍ أن توضع هذه التغيرات في الاعتبار من خلال عملية التقييم. غير 
أن المنهج الصحيح يتمثل في إما أن تقوم بتقييم الوظيفة كما هي ثم تعيد تقييمها مرة ثانية 
عندما تحدث التغييرات» أو أن تقوم بنوع من التقييم الانتقالي للوظيفة الجديدة ثم تقوم بتأكيد 
هذا التقييم لاحقا. وكبديل لذلك: فإنه من الممكن أن يتم إرجاء عملية التقييم حتى يتم إجراء 
الاد 

ومن المنطلق نفسة؛ فإن أية مسئوليات كانت من قبل جزءًا من الوظيفة ولكنها لم تعد كذلك 
ينيغى أن يتم ۾ إقصارّها. 


عدا همية المرتب أو ا الان ج4 اتجالية 

من اع انوا ا و و ا النقيلم على يتنة ا ا 
الوظيفية الحالية تنسف الغرض الرئيسى من العملية. وذلك لأنه ريما لا تكون الترتيبات 
ال ا م ا ٠‏ 

بصفة عامةء فإنه في أية عملية تقييم وظائف فإنه سترتقع مجموعة من الوظائف من حيث 








الدرجة الوظيفية أى المرتب وسوف تنخفض مجموعة أخرى في حين بسوف تظل مجموعة أخرى 
في المعدل نفسه. وسوف تتنوع النسب الدقيقة وتتباين من مؤسسة إلى أخرى؛ حيث ستكون 
نسبة التغيرات الشاملة أقل في المؤسسات التي يتم فيها إدارة نسبية المرتيات E‏ ة أكثر 
كفاءة ونشاط. 











ا و 


تق -عملية تقييم العمل _ ! 5 





لخطط غير التحليلية طى لترقيب واكقارنات ليها ناسوت 0 


ل 0 


باقن یی اماف كل ديس بن جيك تنص من الوشائ و كن من لمكن في الوق ) 


م سیر سه لتو اسان العا وي كن كيبل مثلي بايا 
ا ليو أن اآراء والأحكام التي تم 
التوصل إليها بد ان الوا رار 
8 8 يما يكو من لمكن الحصيل على ر تيب للوظائف» فإنه يكون من غير الممكن 

اك تلق بادرجة الويف أو المرتب. ١‏ 
التقارنات تالزوجية ٠"‏ | ظ ظ ظ 0 

e‏ ةمع المرية الساقة في علية تيم اسل ف أت يتم من خا كل 
النقاط علئ ما إذا E SNS RS‏ 
ْ من وظيفة أخرى. ويهذه الطريقةء تدعت طررى اعلا النقاط أكل E E‏ 

0 0 1 يتم التوصل إلى تر‎ TS al 
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دا غيم وذ وا کہ عسل ی رجہ م ی رہ کہ وھ س ج م وتاي کک سک کد چ مک عزن کت تاق اشرق مات اد ہد دست اہ انتح خت اسا 1 : : 5 








١ OT‏ الهج يتميز بالبساطة والسرعة كما أنه من الممكن الريط بين التائ 
بطريقة أسرع عن طريق استخدام الكمبيوتر. ومرة أخرى فان هذا المنهج يصلح للإستعانة به 

في المؤسسات الصغيرة. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة تعتبر أكثر تطورا بدرجة طفيفة في 
المقارنة بين الوظائف عن طريقة إستخدام طريقة ة الترتيب» فإنها تعاني من كل أوجه القصور 
التي تعاني منها عملية الترتيب. وذلك علاوة على الحقيقة التي مؤداها أنه يقدر ما يتزايد عدد 
الوظائف فاته 00 بالمثل عدد المقارنات والعمليات الحسايية التي ينبغي ا بها. 





و عدد من الطبقات أى الدرجات التي ينتمي إليها 
الموظفون؛ حيث تتضمن كل درجة ی الخصائص المحددة ويتم وضع الوظائف التي 
تتوفر فيها هذه الخصائص في تلك الدرجة. ويصفة عامةء فإنه يكون لدى المؤسسات بنية 
متدوح يحم تنيت الوا من خلالها على ا ان من الل رن بيه ا لوظذون: ولكن دون 


أي تحليل مقصل لحجم هذه الوظائف. وتعتبر مثل هذه الأنظمة شائعة جدا في القطاع العام 


وفي المؤسسات الضخمة ذات aT‏ < 
من ناحية آخرى» فإن طريقة تصنيف الوظائف تتميز هي الأخرى بالبساطة والسرعة. 
E‏ تزيد على الطريقتين السابقتين في أنه هناك تعريفات واضحة متعلقة بالدرجة أو 
المجموعة الوظيفية. ويمكن ذلك من وضع الوظائف في الطبقة أو الدرجة المناسية يدرجة أكير 
من الدقة. | ظ 
ا الرئيسية التي تنطوي عليها طريقة تصنيف الوظائف فتتمثل فيما ل 
8 يتم من خلال هذه الطريقة مقارنة وصف الوظائف مع معأيير ألدرجة ألوظيفيةء وذلك 
بدلا من أن تكون المقارنة بين الوظائف ويعضها البعض. ومن ثم» فإن ذلك يقلل من 
موا Dg DE‏ و 
كه قد يكون من الصعب تصنيف الوظائف الأكثر تعقيد | 
© ريما ادن سدس سودي 
التعريفات قد لا تكون مفيدة دام في وضع الوظائف في درجات. 
@ ليس هناك طريقة يقة سهلة لتبرير وضع وظيفة في درجة معينة. علاوة على ذلك > لا يتم 
قيول هذه الطريقة غَاليًا على أنها منهج مقنع في الحالات ذات القيمة المتساوية؛ 
بمعنى تلك الحالات التي يكون فيها إدعاء بأن هناك وظيفة معينة أو توعا معيدًا من. 
العمل مساو في القيمة لعمل يقوم به عضو من الجنس الآخر ومن ثم فإنه ينبغي أن 
يكون هناك تساو في المرتب. 



















EEC الل اج تو اي ب‎ E AE SEG باهر جح ايده‎ a 
S0 CRS RG و‎ AYES E ESE 


5 فحن عدم وجود تحيز بالعملية. . ظ 
8 من الممكن أن يخضع هذا انهم ويت اثر بالدرجات الوظيفية, في حين أنه بمرور 
. الوقت تتغير درجات الوظائف المختلفة» ويعتمد ذلك على مهارات المدير الذي يريد 
الوصول إلى أي زيادة وقدرته على انتزاع ذلك. ظ ا 
8 من الممكن أن تتسبب هذه الطريقة في تقديم عدد كبير جدًا من الدرجات وفئّات 
الوظائف. والذى بدوره من الممكن أن يتضمن إشارات لهيكل المؤوسسة وسوف يكون 
- من شأنه تعقيد بسياسة دفع المرتبات. [ 
التقديربالتقاط ‏ ا 0 3 
تالف تقدير النقاط أو تقدير عامل النقاط من تحديد عدد من العوامل التي يعتقد أنها 
رتبا بكل الوظائف التي يرجى تقييمها وتخصيص النقاط للمستويات المختلفة من هذه 
العوامل. ثم يتم بعد ذلك مقارنة الوظائف على أساس كل من هذه العوامل ويتم توزيع النقاط 
بناءً على ذلك. ثم يتم بعد ذلك تجميع العوامل المختلفة معا للوصول إلى النتيجة النهائية. 
من ناحية أخرى» بمجرد أن يتم الانتهاء من تقييم كل الوظائفء فسوف يكون لدى 
| المؤفسسة ترتيب من النقاط الثي حصلت عليها كل وظيفة. ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم 
هذا الترتيب إلى ذرجات يمكن من خلالها تحديد مستويات الأجور. وهناك أمثلة كثيرة على مثل 
هذه الخطط وعدد من العوامل شائعة الحدوث؛ مثل المعرفة والخبرة والقرارات التي تم اتخاذها ‏ 
والتعقيد...إلخ. وريما يكون قد تم تصميم هذه الخطط من قبل لأغراض أخرى في مؤسسات 
أخرى ويتم الاستعانة بها في هذه العملية. كما أنه من الممكن أيضًا أن يتم تصميمها 
للمؤسسة التي ستقوم بهذه العملية على وجه التحديد. وتتمثل المميزات الرئيسية في م 
خظط تم تصمينها من قبل في أن ذلك يوفر كثيرً من الوقت المطلوب لتصنميم خطة هتميزه > 
أن مثل هذه الخطة سيكون قد تم تجريتها واختيارها في مؤسسأت أخرى. على الجانب الآخرء 
0 فإن العيب الرئيسي لهذه الطريقة يكمن في أنه قد لا تتناسب العوامل بشكل كامل مع ظ 
. الوظائف في المؤسسة أو أن هذه العوامل قد لا تعكس ثقافة المؤسسة. | 
تمل الخطوات الرئيسية التي تشتمل عليها عملية استحداث خطة مناسبة تماما في 
الخطوات التالية: 0 . الي حي ا ل اا 
-١ e‏ قم بتحديد العوامل التي بسوف يتم تطبيقها - عن طريق تحليل عينة ممذة من 
ا الوظائف تنتمى إلى مستويات ومهام ووظيفية مختلفة وذلك لتحديد العوامل التي تمير 
COTE eT‏ 
ظ ؟- قم بتوزيع النقاط على هذه العوامل وقم بوصف عدد من المستويات (انظر المثال 

















اوا ارات معا 
٤-.قم‏ باختبار النقاط على هذه العينة. 


ه- قم بتنقيح النتائج حتى يؤدي توزيع النقاط إلى الوصول إلى ا المتوقعة. 


ام ا ا عرد كين 
۷- قم مرة أخرى بتنقيح النتائج. 
ارداق ت ا 


المتيقية في المؤسسة. 
وات اورضح حيرات وتوت طررقة د تقدير النقاط في الجدول (۷- 0 
الجدول (۷- 0١‏ مميزات وعهوب الخطط التي تقوم على توذيع النقاط 











خيةا أنه من اب أن يبحث NT‏ ا 
يقومون بعملية التقييم في كل وظيفة من حيث عدد 
من العواملء فإن الأحكام والآراء التي يتم تكوينها 
تكون أكثر موضوعية. [ 

لأنه يتم تناول كل الوظائف ياليحث طبقا للمعايير 
نفسهاء فمن المحتمل أن يكون هناك قدر أكبر من 
الاق عن كين ارا 

يتمكن الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم من 
ارشع E‏ عقن 
الوظائف. 

يجعل توزيع النقاط من الأسهل القيام يعملية تطوير 
بنية للدرجات الوظيفية أو معدلات:الأجور. . 

من الممكن أن يتم قياس حجم الاختلاف بين 
الوظائف. 

يكون من المحتمل أن يتم النظر إلى هذا النظام على 
الوطم فابل كار ون يكام الأكرن ذيا العابير 
معروفة للجميع. ٠‏ 

من المحتمل أن يتم قيول هذا المنهج أكثر من غيره 
في حالات القيم المتساوية. 

يكون من السهل تسبيًا استخدام الكمبيوتر في 


التعامل مع مثل هذه الخطط. - 


من الممكن أن تعطي الطبيعة التحليلية لهذا المنهج 


انظياعا بالدقة العلمية, > في حين أنه في واقع الأمر 
لا يزال هذا المنهج يعتمد على آراء الأشخاص الذين 
يقومون يعملية التقييم. 
من الممكن أن تكون مثل هذه الطريقة مرتفعة 
التكاليف كما قد قد تستهلك الكثير من الوقت ليتم البدء 
اوا ا 


تعتمد هذه الطريقة على افتراض أن كل العوامل 


. التى يتم أستخدأمها ترتبط بكل الوظائف بدرجة 


متساوية» وقد لا يكون هذا هو الحال. 








00 0 | مقارتة العوامل - 


Eh EE 
اليعض على أساس عدد من العوامل المختلفة وليس على أساس الوظائف بالكامل.‎ 20 
وينتج عن ذلك تسلسلات مختلفة من الوظائف حيث أن بعض الوظائف سوف تكون مرتفعة تبعا‎ 
لبعض العوامل ومنخفضة على أساس عوامل أخرى. ويتم عقد المقارنات بين القوائم التي‎ 
تحتوي على ترتيب العوامل. ثم يتم تكوين الآراء عن المقدار الذي يمكن نسبته في كل وظيفة‎ 
اي يرتبط بعامل‎ e إلى كل عامل‎ 


ا حي المهارات | : لطلوبة في الأشخاص 


1 - التعليم الأساسي 
ققط - غير مطلوب | 
n‏ 
ب - التعليم الأساسي 
بالإشسافة إلى ي 
٠‏ المهاراتالمتخصصة 
التي تم اكتسابها من 
TON‏ 
) ج - مستوى شهادة 
القافوية العامة GCSE‏ 
أو خبرة ذات صلة . 
د - مستوئ ۸ CE‏ | 


. أو خبرة ذات صلة‎ ١ 


1 الشكل (5-1): مقتطف من خطة د € تم تصميمها بعد د نة خاصة لعملية تقييم E EOE‏ 
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000 إدارة الموارد البشرية 





من جهة gal 5 E‏ وموضوعيا > فان د 0 ض 
اي ظ ) 
وقد تم من خلال عدد من هذه المناهج التركيز على عامل واحد بدلاً من مجموعة من العوامل. 
وتشتمل بعض الأمثلة على ذلك طريقة يقة التي يطلق عليها فترة 5 التاهيل لاتخاذ القرارات. وقد قام , 
بتطو ير هذه الطريقة Jacqes‏ 1581110 وتم تطبيقها على شركة Glacier Metals‏ في الخمسينيات 
والستينيات من القرن العشرين. كما أن هناك طريقة أخرى يتم من خلالها تقييم TT‏ 
ع 
يتوقع من الشخص الذي يقوم بأداء العمل أن EFS‏ ار 
المحتوى الإلزامي والذي يشتمل على القواعد واللوائح والإجراءات والسياسات» علاوةٌ على ما 
يحم اكتسايه عن طريق العادات والممارسة والحدود المادية للمصنع والمعدات أو الأدوات 
المستخدمة والتي تضع جميعها الحدود الخارجية التي يجب على الشخص العامل ن يقوم 
بالتقدير من خلالها ٠‏ وقد كان الفرض يقوم على ۽ أن العامل الأول يتوافق ق مع صعوية العمل ومن 
ظ ثم فإنه من الممكن أن يتم استخدامه كمعيار لحجم الوظيفة. 
NG‏ ا E‏ ااج اند عفدي 
ويصفة عامةء فإن هذه الطرق الأخرى تميل في الأصل إلى التركيز على مخرجات 
الوظائف, وما من شك أن ذلك قد نتج عن ميادى حركة الإدارة العلمية. ومع ذلك فإنه قد ظهر 
مؤخرا التأكيد على عوامل المدخلات أو متطلبات الإنتاج مثل المهارات أو الكفاءات المطلوية 
اتنفيذ عمل معين. وحقيقة الأمر أن أية وظيفة سوف تكون عبارة عن جمع بين الطريقتين 





تقييم العمل 
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ْ ]الت لقصل السايع - عملية 


ل سي ع نا م ا DA‏ 
2 


بالإضافة إلى عملية التفكير. ومن هناء فإنه يبدو ا 
< أن تحتوى على كل هذه العناصر المختلفة. وسوف يتم توضيح بعض العوامل التي تؤثر 
0 حجم الوظائف في | لشكل (/ا١-؟).‏ 00 











التفكير 
حل المشكلات ٠ ٠‏ 


القدرة الإبداعية ‏ 













/ الأهداف التي تم تحقيقها )9ر 


الشكل (/1-؟): بعض العوامل التي تؤثر على حجم الوظائف 


استخدام الكمبيوترفي عملية تقييم الوظائف 00 
سوف يتم تناول النقد الذي تعرضت له عملية تقييم الوظائف بالشرح لاحقا في هذا 


الفصل. مع ذلك فإن أحد أشهر الانتقادات التي تم توجيهها إلى هذه العملية يتمثل في الوقت Ù‏ 


- الذى يستهلك فى تثبيت والاستمرار في استخدام أي نظام خاص بتقييم العمل. وحتى يتم 
. التغلب على مثل هذه المشكلة فإنه من الممكن الاستعانة بالكمبيوتر في القيام ببعض الطرق 
٠‏ الخاصة يعملية تقييم العمل. وقد تم ابتكار عدد من هذه الخطط؛ وتشتمل على تلك التي تم 
تطويرها: بواسطة .PriceWaterhouse,y KPMG, Hay‏ و تستخدم شركة لإتتاق1768 HM‏ خطة 


ل ل ال ف لي العمل قام بتطويرها ۴۴۲۲1٣‏ 1077655.ويتم من خلال هذه 
020 الطريقة تقييم الوظائف عن طريق ملء استعلام مفضل خاص بتحليل المهام الوظيفية» ويعتبر 
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ذلك المنهج شائع في معظم الأنظمة المشابهة. وهنا تكمن الصعوبة الأساسية. وذلك لأن 
الوصول إلى التصميم الصحيح أو المناسب للإستعلام ضروري جدا. ومن الممكن أن يتم ذلك 
من خلال عملية طويلة ومعقدة يشكل يبعث على الدهشة. . ويحدث ذلك بصفة خاصة عندما يتم 
تطبيق هذه الخطة على دول وثقافات ت مختلفة. وقد خصصت بعض الشركات العالمية قدرا لا 
بأس به من الوقت والمجهود في تصميم استعلامات ت.صحيحة ثقافنا أي تتناسب مع الثقافات. 
غير أنه بمجرد أن يتم تنفيذ هذه الخطةء فإن القيام بعملية التقييم والاستمرار في استخدامها 
سوف يكون أقل استهلاكا للوقت من المرحلة نفسها في المناهج الأخرى. وسوف. تكتشف ذلك 





يصفة عامة»ء فإنه من المهم جدا أن تضمن المؤسسة توصيل نتائج عملية تقييم العمل 

شكل فال إلى ال وعلى ذلك :اناده تحت التفكيويديقة نها بهي أن ينه وال 
الأشخاص العاملين وفي مقدار التفاصيل. وكحد أدنى, ينبغي أن يتم ما يلي: ۰ 
أن يتم إخبار الموظفين أنه سوف يكون هناك عملية تقييم للوظائف 
أن يتم إعلام الموظفين بأهداف وغايات هذه العملية 
أن يتم إشعارهم بالعملية والجدول الزمني الموضوع لها . 
ينبغي أن يعلم الموظفون بمبادئ الخطة 
ينبغي أن يتم إخبار الموظفين تتاك اة وذلك على الوغ من أن ES‏ 
التفاصيل التي سوف يتم إعطاؤها للموظفين سوف يختلف من مؤسسة إلى أخرى. 

مخ تاحية أخرىئ: فاته عد إخبار الموظفين بنتائج عملية تقييم العمل, غالبا ما يتيادر إلى 
الذهن بسؤال عما إذا كان ينبغي أن يتم إخبار الموظفين بالأرقام الحقيقية للنقاط التي تم 
توزيعها على الوظائف التي يشغلونها (في حالة ما إذا كانت خطة تقدير نقاط). فين ا 
أنهم سوف يرغبون في أن يتم إخبارهم بالدرجة أو معدل الأجن الى خضلا علية. كما سوق . 
يتم إخبارهم أيضا بمعدل النقاط الذي تندرج تحته كل الوظائف من هذا الحجمء على سبيل 








ET EO E TE 7‏ ظ 
يكمن في إخبار أحد الأشخاص بان الوظيفة التي يشغلها قد حصلت على عدد محدد من 
النقاط يتمثل في إنه في حالة ما إذا كان هذا العدد من النقاط قرييا من الحد الذي يفصل بين 
درجتين؛ أي أنه قريب من الدرجة الأعلىء فسوف يكون هناك إغرا ء قوي لتقديم التماس 
لراجعة النتائج وتغييرها (إذا ما كان ذلك ممکتا). علاوة على ذلك, فإنه من الصعب أن تكون 
واثقًا تمام الثقة من صحة أي عدد دقيق من النقاطء في حين يكون الأشخاص القائمون على 
١‏ عملية التقييم أكثر ثقة أن الوظيفة تندرج تحت نطاق معين. . وسوف تعتمد سياسة المؤسسة في 
هد -الصدد على ثقافتها وتاريخها. ْ 

. ويالطيع, فإنه من الممكن أن يتم الإستغانة بعملية تقييم العمل كوسيلة إدارية فقط دون 
اشراك الموظفين بالمرة في العملية. . وقي هذه الحالة فسوف يتم الاتصال في أقل الحدود .مع 
SEE N BE Ca‏ للحصول على 
مغلومات دقيقة عن الوظائف. 

كما يجدر الإشارة إلى أنه ينبغي e‏ من التعاون مع النقابات العمالية كما کان 
لمكا وينيغي أن د يتم إشراكهم في العملية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن تؤيد 
النقايات العمالية النتائج بدلا كن أن تعارضها. 
الحصول على معلومات عن الوظائف 
تعتمد دقة النتائج في أي عملية خاصة بتقييم العمل في المقام الأول على دقة المعلومات 

المتاحة عن الوظائف. ونصفةٍ ة عامة. قان المصادر الرئيسية لمثل هذه المعلومات تتمثل في 
المقابلات الشخصية التي يتم عقدها مع الأشخاص الذين يشغلون الوظائف أو في وصف 
الوظائف. ٠‏ وفي المؤسسات الضخمة. فان الاتجاه يكون إلى وصف العمل وذلك لأن عقد 
8 المقابلات الشخصية مع أعداد كبيرة من العمال يستنزف الكثير من الوقت والمال. وعَادة ها يتم 
إكمال وصف العمل هذا عن طريق الشخص الذي يشغل الوظيفة والذي يعرف الوظيفة أفضل 
ظ من أي شخص آخر. ثم يتم بعد ذلك التصديق على وصف العمل بواسطة مدير هذا الشخص. 

ش ومع ذلك عندما تكون إحدى الوظائف شاغرة أى إذا كان الشخص الذي يشغلها قد تم تعدينه 
حديثًا ٠‏ فإنه ريما يكون المدير اللتعيدي نسب TT‏ 
الوظيفة. ِ 
من جهة أخرى. قإنه من لمكن الحصول على أية معلومات إضافية من خلال جلت 
ظ صرب ل | 
E E OT E )‏ كدر ۰ 
0 ل للش ا كان عنما د خرن الها لذ قف مير . وذلك لأنه باتباع هذه 
0 الطريقة قإته من الممكن تظليل فرص اتحياز الأفراد . وذلك حيث إنه من الممكن أن يتحيز أي 











ا يي ا ل 
العملية عن طريق مجموعة. . كما أن ذلك يفسح الطريق لنطاق أوسع من المعرفة عن المؤسسة 
ووظائفها كما يتم النظر بصفة عامة إلى هذه الطريقة على أنها أكثر عدلاً. 

من ناحية أخرىء فإنه ينبغي أن يكون أعضاء اللجنة أشخاصًا يتميزون بالرأي الراجح 
والمصداقية داخل المؤسسة. من المفيد اشا أن تحاول المؤئسسة أن تضمن أنه مهما كثرت 
الوظائف أو اتسع نطاقها قان معرفة ة هؤلاء الأعضاء سوف تشملها وتغطيها ٠‏ ويطريقة مشابهةء 
فإنه ينبغي أن تكون اللجنة ممثلاً للموظفين في المؤوسسة. على سييل المثالء > في حالة إذا لم 
تشتمل اللجنة على بسيدات» فريما تنطوي عملية التقييم على بعض التمييز, > حتى على فرض أن 
الخطة نفسها تخلو من أي نوع من التحيز. . غير إنه ينبغي أن تكون اللجنة صغيرة قدر 
الافكان» و ل فا امن الممكن أن تسم غير فل القيادة ورا تستتئزف أكثر من اللازم من 
الوقت والمصادر. 

أما بالنسية لقرارات اللجنة, > فإنها ينبغي أن تكون بإجماع الآراء. .وفي حالة ما إذا لم 
يكن هناك اتفاق» فإن ذلك من المحتمل أن يعني أن الأعضاء ء لم يتمكنوا من فهم الوظيفة 
ويحتاجون إلى مزيد من المعلومات أو التوضيحات. 
العظلمات 


يتعلق أحد الأسئلة التي طالما تم طرحها بما إذا كان ينمض کی او ا کی ا ظ 


عملية تظلمات أم لا. . وفي واقع الأمرء فإن ذلك يعتمد على ثقافة المؤسسةء كما يعتمد أيضًا 
على ما إذا ااي دوم يوحيو اجو 0 
الموظفين). وإذا كان هذا هو الحالء فسوف يكون من غير المنطقى أن يكون هناك طعن ف 
النتائج التي تعلن. غير إنه في مؤسسات ضخمة كثيرة مع وجود تاريخ من التشاور المشترك 1 
فإنه ربما يكون من الصعب جدا تجنب وجود مثل هذه العملية. < 
من جهة أخرىء عندما يكون هناك عملية تقديم تظلمات» فإنه سوف يكون هناك سؤال 
عما يسمح للموظفين بالتظلم ضده وعن مقدار المعلومات التي ينبغي أن يحصلوا عليها. ٠‏ من 
الممكن ل رد اص الاج الذي 


فإنه ينبغي بصفة عامة أن يتم رفض التظلمات التي تتعلق بنتائج عملية التقييم ومقاومتها. 
وذلك لأنه من غير المحتمل أن يعرف الشخص كيف تم التوصل إلى هذه النتيجة إلا إذا كان قى “'' 
تم تدريبه على الطرق المستخدمة في عملية تقييم العمل. ولت قيق ذلك على أرض ى الواقعء فإنه 
ينبغي أن يتم تدريب كل الموظفين وبالطبع لا يبدو هذا متطقيًا . غير إنه من الممكن - كبديل 
. لذلك - أن يتم تدريب ممثلين عن الموظفين... ١ : : i‏ 


0 الفصل السايع - عملية تقنييم العمل ١‏ 





ويضبفة عامة فإنه يتبغي على المؤسمبة أن فوشن ما نوف تقيله انين للتظلم لو 
الطعنء > مع توضيح أن مجرد الاستياء أى عدم الرضا عن النتيجة لا يمثل سببا كافيا. وسوف 2 
. بحدد هذا مقدار المعلومات التي ينبغي أن تعطى للموظفين. 
أما الاعتبار الأخير فيتمثل في من الذي ينبغي أن يستمع إلى التظلم. n‏ فإنه 
ينبغي أن يكون من يستمع إلى التظلم أشخاصا لم يشتركوا في إصدار القرار الأصلي. ولكن 
و ري ا 





استهلاك الوقت والبيروقراطية . 


e‏ بيع العمل ركز ال عد يمكن أن تكون عملية 


أنها محرد د وسيلة لبلوخ غاية أهم. . وهكذا O‏ عدة 
بهدف النظر في شان علد مو من الوظائف. وتلاحظ أت هذه الاجتماعات تميل إلى أن 


تصيح مجرد تيادل الأحاديث أو ميدان لخوض المعارك الكلامية ثم يتم بعد ذلك تقديم طايور < 


طويل من التظلمات على نتائجها. 
0 من ناحية لري" فإنه للتغلب على مثل هذه المشكلات, ينبغي أن تكون اللجنة محدودة 
العدد تحت رئاسة شخص كفه. علاوة على ذلك a‏ بالعمبيوتر في 


تاميلعتل و البيانات. | 
دراسة حالة - تقييم العمل في ه ) 
ا وسوف يكم 
. من خلال هذا المثال المحدد تناول استحداث طريقة Guide Chart and Profile‏ لصحيه Hay‏ 
والتي تعتبر أكثر الطرق من حيث الاستخدام. 
وتنطوي هذه العملية على مجموعة من المراحل: 





نف 





E )‏ 8 عدة آلاف 
3 جمع البيانات عمد بالوظائف واشتراك النقابات العمالية e‏ 





ا 
i‏ 


_ تحديد النطاق الذي سوف تمتد إليه العملية - في هذه ؛ الحالة كل الوظائف والتي 


آذ و و 1 


اا چو چ چچ چ تد ت 


درق وة خش تتت )نے ت ییزجت من سد تتس مدب زع ت هرف ت تاد ری تن خت موو ورهن اچد 




















8 تحديد ا ا أو 97 ا مووي 
المستويات والأنواع المختلفة من الوظائف 
الحصول على بيانات عن الوظائف من خلال استعلامات منظمة ‏ . 
© تدريب الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم 
8 تقييم الوظائف الإرشادية أو المعياردة 
E‏ ا عمليات التقييم الإرشادية للبحث عن الخروج عن ا - وهي عملية. 
أطلق عليها ره اسم مراجعة الأخطاء 
2 تقييم الوظائف المتيقية 
8 مرة أخرى مراجعة النتائج كما ذكر من قبل 
© القيام بتصميم للدرجات الوظيفية ووضع التوصيات الخاصة بالأجور. 
وقد أدت هذه الطريقة إلى وجود بعض الصعويات التي تتعلق بمثل هذا النوع من 
التدريبات. وقد كان من هذه الصعويات الشكوك التي عصفت برس عدد كبير من الأشخاص 
العاملين يخصوص الأسياب التي أدت إلى القيام بذلك التدريب. كما كانت هناك بعض الشكوك 
المشابهة من جانب النقابات العمالية مع بعض التحفظات الأيدولوجية علاوة ة على بعض 
الخصومات القوية بين الأقسام المختلفة. أما إذا ما تم إشراك النقابات العمالية في العملية. 
فسوف يتم القضاء على أية شكوك في مهدهاء كما سوف تتحول النقابات العمالية إلى طرف 
متكفس ادوم يعني اليم وهذا بالضيط ما حدث. وقد أصبحت الخصومات فيما بين 
الأقسام أصعب من أن يتم التغلب عليها وقد أعلنت هذه الخصومات عن نفسها عندما بدا 
الممسئولون في المجلس محاولة تطوى يع نتائج' عماء يه التقييم حتى تخدم مصالح أقسامهم. 
کک فن ف أن يهدم الغرض من العملية من الأساس. > وقد تم التغلب على ذلك 
هذه الحالة عن طريق الإستعانة بلجأن ن تقييم تمثل الموظفين تم تكوينها يشكل عادل» وعن 
طريق تطبيق معايير متوافقة مع المستويات المتشايهة من الوظائف. 
وتتمتل بعض المسائل الأخرى التي ريما ترغب في تناولها في ما يلي: 
-١‏ ما المقدار الذي يجب إعطاؤه للأشخاص العاملين من التفاصيل الخاصة بنتائج عملية 
االو بول مجو النقاط الذي تم رصده للوظيفة أو الدرجة الوظيفية النهائية أو 
المرتب النهائي فقط؟ 
5- مأ الحماية التي ينبغي أن تعطى للوظائف التي انخفضت في ل الوظيفية؟ 
- هل ينبغي أن يكون هناك عملية تقد تقديم تظلمات أو طعون؟ 























2 في حالةما ‏ 0 توق عد كيد من ارات إل درا رین اي ع 
) ب ار لطر ا عله الل 





تقييم العمل عملية غير ضرورية 
| 000 
حيث تكون بعض المؤسسات أصغر كثيرا من أن تبرر استخدام خطة تحليلية. ومن جهة 
أخرى؛ فإن بعض المؤسسات يتحكم فيها سعر السوق تمامًا ويتعين عليها أن تدفع كل ما هو 
ضروري حتى تتمكن من جذب الأشخاص. اقم ار فة ا ميات اول أن تضق كدر 
من الأهمية على وظائفها : ولكن السؤال المطروح إلى أي مدى يقومون بذلك بشكل جيد؟ 
تقييم العمل عملية ذاتية ‏ ) 
a as 7‏ ملي لسري جام وفك أن الراء التي 
سوفيتم تکوینها. عن الوظائف بسوف تميل إلى الجمع بين التحيز الشخصي والمؤسسي 
ولكنها مع ذلك أكثر موضوعية من الحكم الشخصي. ظ 
0 تعزئة معد لات الأجورتعني أن هملية تقييم العمل ققدت أهميتها 
من الطبيعي أن يتم تحديد معدلات أجور تختلف باختلاف ظروف السوق للأنوا ع المختلفة 
من الوظائف. ومع ذلك» ا ال هن اميم المؤمنسة أن تحافظ على المساواة في داخلها 
وأن يكون لديها سياسة أجور متوافقة وشاملة متعلقة بالمرتبات لكل الوظائف. دافن الممكن ان 
تنعكس اختلافات السوق عن طريق القروق بين الأجور لجموعات معيتة من اموظفين 
تقييم العمل وا مرونة المطلوبة 
ظ جل اهارا لعن اقه DB‏ ملي ETE‏ 
٠‏ تعكس المرونة المطلوية الآن في الوظائف. ولكن ذلك ممكن بشرط أن تظهر هذه المرونة في 
٠‏ وصف متطلبات العمل. وقي الواقع ٠‏ فإن ذلك يعني كتابة وصف للعمل من حيث المسئوايات 
) والأهداف المتسعة. ٠‏ 
تقييم العمل والتقليل من شأن الأداء الغردي ‏ ) 
ظ تتعرض عملية تقييم العمل لحجم الوظيفة فقط. . وهكذا اانا يك د مضي لفان 
- الذين يشغلون الوظائف إلى عملية شاملة إدارة الآداء. ) 
لخريع Sa‏ 
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إشراف قسم شئون الأفراد على العملية وليس المديرين التنضيذيين 

وحدت إحدى الدراسات الت قامت يها خدمات العلاقات الصناعية ان أحد الانتقادات 
التي تم توجيهها إلى عملية تقييم العمل أنه يتم الإشراف على هذه العملية بواسطلة اقا 
شئون الأفراد؛ وذلك بسيب ما تتسم يه هذه العملية من تعقيد. ويعد ذلك أحد الانتقادات المهمة؛ 
حيث إنه ينبغي فعلاً أن يتم إشراف المديرين التنفيذيين على هذه العملية وذلك للحفاظ على 
المصداقية. وعلى ذلك» فإنه ينبغي أن يتم تطوير هذه العمليات حتى يكون من الممكن تطبيقها 
وا الديرية وة اا ال ا الأفراد. 


2 E E 0 1 توج كات سا وا ستو مج‎ 
2 EERE CE RSE SE RE 
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الرتبات والمزايا 


يدور هذا الفصل حول موضوع المرتبات والمزاياء أو ما يطلق عليه يصفة عامة المكافآت. 
. وتمثل سياسة المكافآت في المؤسسة عنصراً ااا من الاستراتيجية المشتركة لهذه 
المؤسسة. ٠‏ ويرجع ذلك إلى أن تكاليف تعيين العمالة قد تمثل أحد أكير الينود قي الميزانية 
العمومية. ومع ذلكء قان هناك المزيد يد. وما لا يتم الانتياه اليه غاليًا أن الطريقة التي يتم من 
خلالها مكافأة العاملين والمقصود د بها المرتب والمزايا تحمل رسائل معيرة إلى هؤلاء ال 
ومن ثم إلى المساهمين وإلى الجمهور بصفة عامة. 

من ناحية أخرىء فإن كل عناصر عملية المكافاة, ويشتمل ذلك على المكافآت غير المالية 
علاوة على المكاقآت المالية التي هي موضوع هذا القصلء لا من العقد بين صاحب 
العمل والموظف ٠‏ ويناء على هذا العقد» فان الموظف يوافق على القيام بوظيفة معينة في مقابل 
الحصول على نوع من المكافأة (ويشمل ذلك المرتب أو أية مؤايا أخرى). . ومن الممكن أن تشتمل 
المكافاآت بمفهومها الأوسع على يعض العناصر الأخرى مثل توقعات الترقية أو فرص التدريب 
والرضا عن العمل...إلخ. وظعب كل هذه العناصر دور في اجتذاب العاملين الذين ينتمون إلى 
المستوى المطلوب والحفاظ عليهم وتحفيزهم. وهكذاء فإن التأكيد هنا يكون على الاستراتيجيات 
والأنظمة والعمليات ت اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. 

وسوف يتم توضيح موقع المكافأة بالنسية للجوانب الأخرى المتعلقة بإدارة الموارد البشرية 
في الشكل (۱-۸). 
مبادئ استراتيجية المكافأة 

يقول كل من 111510118 و1105115 يان استراتيجيات اللكافاة بحت أن تکون: ِ 
8 متوافقة مع المعتقدات والقيم المشتركة وتدعمها 
© تنيع من استراتيجية وأهداف العمل 












الفصل الثامن - الرتباتوالزايا ا 










استراتيجية 


الموارد البشرية أ 





إدارة الآنا ع 








[ . الشكل :)١-4(‏ عملية إدارة المكافأة 


ظ ١‏ بحي DR‏ بمستوى أداء ا مؤب شا 

8 تقود قود وتدعم السلوك المطلوب على كل المستويات . 

 بولطملا تتناسب مع النمط الإداري‎ EH 

0 تو توفن الحافة التنافسية لجذب والحفاظ على المستوى العالي من المهارات 




















ERIE‏ فتن شام تتن درم و ةا جا تات ت نة 


2200-44 








8 يتم الربط بينها وبين الواقع في سوق العمل 00 
ويتم من خلال هذه المعايير تلخيص ما تريده المؤوسسة من استراتيجية المكافاة الخاصة 
بها. أما الوجه الآخر من العملة فيتمئل فيما يتركف الفرد e‏ : وبصفة عامة. فإن الأهداف 
خنع وكطلعون إل كفو يقد أى أكذن مق البذود. القالنة 
8 أجر عادل يتناسب مع ما يقومون به من عمل 
0 نظام مكافآة يتم من خلاله توريمع المكافآت يشكل منصف 
والمكاقات التي يحصلون عليها 

0 | وحود نوع من e‏ في ال ويصفة 4 خاصة في الوظائف ال وتلك التي 
ی نادار | 

© وجود حد أدنى من المزاياً. على سبل التالء يتوقع معظم الموظفين الحصول على 
راف روعت مرضن وسعاش. 

0 أخرىء e E‏ المكافاة 0 إستراتيجية 
ا الو 0 الموظفين. وهكزا فإن هذه الاستراتيجية ' من الممكن أن يتم من ' 
خلالها ما ی 

E‏ هذه الاستراتيجية أن يتم تعزيز ك ار 
0 اكه أن تعطي هذه 2 e‏ وقي الموبسىسةء 
حا 
المطلوية. 
تشجيع أولتك الذين يتميزون بمستوى عال من الأ 







































ْ الغصل الثامن - - تبات وزيا 0 





ب ERT‏ رسال عد يات الأداء غير المقبولة. 
e 3‏ بالنسبة ت للشخاص الذين يشفلون الرظائف 3 





) 8 رکز على | الأمور التي ت تعد من الأمور 50 لنجاح العمل. 











تعريطات ` 
0 نتداول عملية إدارة المكافآت ت المرتبات ت الشهرية والأجور الأسبوعية أو اليومية أو ما شابه 
علاوة على المزايا . وحتى تتمكن من فهم ذلك فإنه من الضروري او ١‏ أن يتم تعريف بعض أكثر 
المصطلحات استخداما فى.إدارة المكافآت بصفة عامة وفي هذا الفصل الذي تطوي صفحاته 
0 بين يديك بصفة خاصة. وسوف يتم عرض هذه التعريفات وتوضيحها في الجزء ء التالي. 

ظ ا مركب الأساسي 
ظ ا الأسساسى في الأجر الذي يتم التفاق عليه بين صاحب العمل واموظف في 
العقد والذى يحصل عليه الموظف في مقابل قيامه بالعمل. ومن ثم فإن المرتب الأساسي هو 
بلغ لذي يتوقع أن يحصل عليه لفد بانتظام بفض انر عن مت 
ا مرتب الإجمالي 2 ظ ظ اه 

المرتب الإجمالي يفغل اليل الذي يحصل عليه الموظف ويضم المرتب الأإساسي بالإضافة 

إلى أي عناصر ذات قيمة مثل الحوافز أو بعض المبالغ التى تدفع على أساس الأرباح التي يتم 
) تحقيقها التي يتوقع الموظف الحصول ي وهكذاء فإن هذا AE‏ 
البالغ القدية التي يحصل عليها الفرد من ال 


إجمائي المكافات . ظ | | 
م الصطلح إلى القيمة الكلية لإجمالن المكافآت, ويشتمل ذلك على القيمة التى . 


| بي تاف ین الفريات والأجود | 

تنش الاختلافات بين المرتبات والأجور بسبب وجود اختلافات في طبيعة العمل الذي يتم 
القيام به. . فى الماضي» > وفي بيات العمل الصناعية بصفة خاصةء > كان هناك دائمًا فرق واضح 

بين عمال التشغيل في مجال الإنتاج 506 الوظفون الحرفيون والذي يعملون أعمالا aT‏ 

| الذين يشتركون بالفعل في عملية التصنيع. ون ال لون فلى الإذارة اطا الفنئة ٠‏ © 

العليا وهم الذين بديرون المؤسسة. وجدير بالذكرء أن هذا الفرق لا يزال موجودا حتى اليوم» ‏ 
وذلك على الرغم من أن الاختلافات قد أصبحت قل وضوحا ومن الاتجاه المتكزايد إلى تقليل 








2 ١ 
إدارة الموارد البشريةه‎ 
ا رت‎ 
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عدد العمال اليدويين أو من يطلق عليهم أصحاب الياقات الزرقاء وزيادة عدد الفئة الأخرى أو 

من يطلق عليهم أصحاب الياقات البيضاء. وفي الأساسء فقد كان تعيين العمالة البرد 

والموظفين الحرفيين من الممكن أن يتنوع تبعا لتطلبات الإنتاج في الشركة. وهكذاء فقد كان من 
الممكن أن يتم الاستعانة بهم لأسبوع أو اثنين ثم يتم الاستغناء عنهم بعد ذلك تبعًا للتقلبات في 
الطلب. وفي واقع الأمرء فإنه من الممكن أن يكون الطلب على العمالة للقيام بعمل ينتهي بعد 

عدد محدود من الساعات فقط. ونتيجة لذلك, فإنه يتم الدفع لمثل هؤلاء الموظفين بالساعة. 

من ناحية أخرىء يتم تثبيت الأجور ودفعها بالساعة أو أسبوعيًا مع المبالغ التي تدفع في 
مقابل العمل الإضافي أو العمل في عطلات نهاية الأسبوع أو الإجازات»ء ومع الحوافز الإضافية 
الخاصة بالقدرة الإنتاجية. أما المرتبات فإنها عادة ما تمثل مبلغ بسنوي من المال يدفع للموظف 
يرا ويصفة عامة دون أية إضافات خاصة بعمل إضافي أو قدرة إنتاجية عاليةء وذلك 

شريطة أن يصل الموظف إلى مستوى معين في المؤوسسة. 

ويصفة عامة. فإن الاختلافات الآن بين المرتبيات والأجور قد بيدأت في الاختفاءء وهناك 
الآن اتجاه إلى ما يطلق عليه التناسق؛ والذى يتم من خلاله تعيين كل الموظفين على الشروط 
نفسها من الخدمة. غير أنه هناك عدد من التعقيدات فى هذا الاتجاه أو التناسق. ويتمثل ذلك 
بصورة أولية في عدد العلاوات التي كانت هناك رغبة في إضافتهاء وغالبًا ما تم التفاوض 
بشأتها من جانب النقابات العمالية. وتشتمل هذه العلاوات على أجور ساعات العمل غير 
الاجتماعية وحوافز الحضور والعلاوات التي يتم دفعها للموظفين عندما يطلب منهم القيام ببعض 

المهام المزعجةء كل ذلك غ على الحراة. الا بالطل الإحماقي وا الات وا لني د 

ذكرها منذ قليل. على الجانب الآخرء فقد كان ولا يزال العاملون من أصحاب الياقات البيضاء 

يتمتعون بعدد من المزايا غير المتاحة للعمال الو المعاشات أو الرعاية الصحية الخاصة. 

المزايا 

تتمثل المزايا في اا فيا اة الحاقها بالمرتب الأساسي. وتمثل 

الأسباب التي تؤدي إلى توفير المزايا ما يلي: 

8 جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين ته تتوفر فيهم المهارات المطلوية. وذلك 
حيث إنه يكون هناك توقعا معيئًا من جانب الموظفين والموظفين المرتقبين عن أنواع 
المزايا التي ترتبط ينوع معين من الوظائف أو المؤسسات 

88 ضمان أن المؤهسسة قادرة على المنافسة في جذب الموظفين على قدم المساواة مع 
المؤوسسات الأخرى التي ونا 

8 العمل على تحقيق بعض الرفاهية الموظفين والحفاظ على رضاهم عن المؤسسة 

ؤولاتهم لها ظ 














HE‏ ال للعالم أن اك الل يقل على رعا ار 
قطو يراستراتيجية مكافات 





هناك عدد من المراحل التي يذ ينبغي اروز بها عند القيام بتطوير سسياسة مكافات قي 


. المؤسسة. فعلاوة ط وفك اناد المذكورة آنقًا في الاعتبارء ينبغي على المؤسسة أن تقوم 
بما 0 ظ 

E‏ ينيغي أن يكون لدع ا رؤبة قينا بخصوص أهداف استراتيجية المكافأة. 

8 يجب أن يكون لدى المؤسسة فكرة واضحة عن أعداد ومستويات وأنواع الموظفين 

لوقي جنا ء علئ ما تم تحديده من خلال عملية تخطيط الموارد البشرية. 

3 ينبغي أن توضح المؤسسة ما تراه قيمًا ومن ثم ما تستعد لأن تدفع له. 

© يجب أن تضع ا في الاعتبار أية am‏ موجودة بعملية التعيين أو 
. الحفاظ على الموظفين. ١‏ ظ 

0 ينبغي على المؤسسة أن تقرر ما إتاحته الموظفين 

ها ينبغي أن يوضع في الحسبان النسبيات الداخلية e‏ 




















الأهداف فالزاشكة 


) ينبغي أن يكون لدى إدارة المؤسسة صورة واضحة عما تحاول تحقيقه من خلال 
استراتيجية المكافأة. وينبغي أن يتم ربط ذلك بصفة عامة مع خطة العمل. . على سييل المثال» ‏ 
إذا كانت احدى الشركات تريد زيادة حصتها في السوق, > فان إحدى الطرق التي من الممكن 


٠‏ اتباعها في تعزيز هذه الرسالة تتمثل في إعطاء حوافز للمديرين لتحقيق مثل هذه الزيادة. وفي 
سباق أوبسع, إذا ما كان الهدف يتمثل في اجتذاب أفضل المهارات أو المواهبء فإنه في هذه 
) الخالة سوف يتعين على الشركة أن تزيد من معدل المكافآت (المرتبات والمزايا). ولك هنا 
. يحدث يصفة خاصة مع ما يطلق عليهم العاملين من أصحاب الياقات الذهبية مثل لاعبي كرة 
القدم الأكثر شهرة. وعلى ذلك» فإذا ما كانت المؤفسسة تبغي تحقيق الاستقرارء فإنها ريما 
eS‏ الضخمة. 2211١‏ 
5 خطيط الموارد البشرية ٠‏ 

ظ د الإ و اليك اامنائمة حي رن امرك ون تاك جاح إل 
اأرمط دن عليه تخطيظ الوارد البشرية وأهداف وغايات المؤوسسة. وهكذا > فإنه في حالة ما 





إذا حت الو صا e‏ ون انرو إلى تركيب مختلف تماما من الوظائف ' 
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e ET‏ ففي الحالة الأولى 
سوف يكون من المحتمل أن تحتاج المؤسسة إلى تعيين أشخاص موهويين جدد بصفة خاصة . 
إذا كانت الشركة تتوسع في أسواق جديدة. وفي بعض الحالات» ريما يكون ذلك عن طريق 
الاكتساب أو الدمج» والذي ينطوي على بعض المشكلات والتي تتمثل في الاختلافات في 
المرتبات أو ممارسات العمل. في حين أنه ريما يتم في بعض حالات أخرى الاستعانة بقنوات 
الاختيار المعتادة. 

من جهة أخرىء مهما بلغ وضع المؤوسسة: لا بد من أن يكون هناك رؤية واضحة 
TE‏ الوظائف المطلوية؛ والتي عادة ما يتم الحصول عليها من خلال تحليل المهاء 
الق يتوقع أن يطلب القياح هيا كما مى أن يكون هفاك ر واهسحة عن توغية الشنخض 
المطلوب لشغل هذه الوظيفةء وهو ما يعني تقرير بمواصفات الأفراد» وعن الأعداد اللازمة 
لاء بالقومة غل الوا المطلوية علاوةٌ على المكافآت التي من المحتمل أن تجتذب 
الأشخاص الذين يتميزون بالمهارات اللازمة للقيام بهذه المهام. ) 
وضع فيم المؤسسة في الاعتبار 

عند وضع السياسة الخاصة بالمرتيبات» قان أحد أول الأسئلة التى ينيغى أن تطرح يدور 
حول الهدف الذي ترغب المؤسسة في دقع المرتب لتحقيقه. وينبغي القول بأن ذلك أقل وضوحا 
ا الفعل التلقائي القول بأن المؤسسة ترغب في دفع المرتبات للحصول 
على مستوى عال من الأداء. ولكن الموضوع أكثر تعقيدا من ذلك. ولعل معظم الإدارات سوف 
تقبل بأنه كلما كانت الوظيفة أكبرء كان المرتب أعلى. غير إن ذلك من شانه إثارة بعض الأمور 
عما يعنيه حجم الوظيفة وكيف يمكن تقييمه. . وفي حين أن عملية تقييم العمل تستخدم في 
تحديد حجم العمل (انظر الفصل السابع)» فإن العوامل التي يتم اختيارها والنقاط التي توزع 
على الوظائف المختلفة سوف تؤثر على مكانة الوظيفة في ترتيب الوظائف. وعلى ذلك فانها 
سوف تؤثر على الدرجة أى معدل المرتب 

من ناحية أخرى, e OS ea‏ 
يتناسب الدفع مع المعدل السائد؛ بمعنى أن يتم تحديد سياسة دفع المرتبات في المؤسسة تبعا 
لعفي فى وسيم أن E‏ 1 ا ن المبلغ - لجذب الموظفين الذين يتميزون بالمهارات 
المطلوية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن يصبح حجم الوظيفة اعتبارا ثانويًا. 

ويصفة عامةء فإنه من الممكن أن تنشاً بعض الصعويات إذا ما كان هناك تعارض بين 

حهم اله و السو : على سبيل المثال» فقد قامت إحدى الهيئات المحلية بتعيين مجموعة 
من علماء الآثار. ولأن العرض يفوق الطلب فقد تمكنت الهيئة من تعيين.كل العمالة التي تحتاج 
إليها والتي تتوفر فيها المؤهلات المطلوية دون الاضطرار إلى دفع مكافآت مرتفعة. ومع ذلك 


]م الفصل الثامن - للرتبات وامزايا 





ال م ارط E‏ من الوظائف التي تمه تحر فها تيون ول 


١ 3‏ درجات وظيفية أعلى. .وقد حدث ذلك لأن خطة تقييم العمل التي قام بتقديمها المجلس قد 
0 وضعت قيمة عالية لمتطلبات الوظائف من المعرفة. وقد نشا هناك تساؤل عما إذا كان ينبغي 


على المجلس تطبيق مبادئ خطة تقييم العمل أم اتباع ما يمليه عليه السوق. وال اها تر 
بعض الاعتبارات المتشابهة بشكل متكرر فيما يتعلق بمجموعات أخرى مثل المحاسبين 
والمحامين الذين تحتل درجة مرتباتهم اي ب ل ا يلد 
حركة السوق حتى يتم التأكد من صحة ذلك. 
0 ويطييعة الحال قإن موضوعات حجم الوظيفة تتعلق بالوظيفة فقط. أما الاعتيار المهم 
الثاني فيتمثل في أدا ء الشخص في الوظيفة وما إذا كانت المؤفسسة تفكر في الدفع في مقابل 
ذلك آم لا . والقيام بذلك يلقي الضوء تعن مسد ين الامون الأحري ا بالتفصيل 
) في الفصل الخامس الذى ي يتعرض لموضوع إدارة الأداء. 
صعوبات التعيين والمحافظة على العاملين 
سوف توّئر قدزة المؤسسة على جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهم 

) المؤهلات المطلوية بوضوح على سياسة المكاقآت. ويينما لا تعني حركة دوران ن العمالة المرتفعة 
) بالضرورة أن المؤوسسة ليست في مجال المنافسة من حيث المكافآت, فإن ذلك قد يمثل أحد 
العوامل. ويطريقة يقة مشابهةء فإن حقيقة أنه لم يترك أي أشخاص المؤسسة لبعض الوقت لا تعني 
بالضرورة أن كل شيء فئ أفضل حال. وريما يعني ذلك فقط أنه في أوقات الركود الاقتصادي 
ظ يكون الأشخاص أكثر حذرا عند تغيير العمل وحرصًا على عدم القيام بذلك» كما قد يرجع ذلك 
إلى قلة عدد EI E‏ أن المئسسة تدفع أكثر مما يجب أن 
| مايمكن إتاحته 
ظ SN a‏ مع ذلك 
فعندما تكون معدلات المرتيات من أقل المعدلات في السوق, فإنه من المحتمل أن يؤدي ذلك إلى 
اليضول الى مستويات منخفضة من العمالة (باستثناء المهن التي تنخفض فيها المرتبات بشكل 
. تقليدي والقطاعات التي تعتمد تعتمد على الاتجاهات المهنية والقناعة من جانب العاملين). على الجانب 
الآخرء فإنه عندما تكون معدلات المرتبات من إعلى المعدلات ة RSS‏ 
ظ ا أن تحقق أعلى مستويات الأداء. ) 
ظ لأخن في الاعتبارالنسبيات الداخليةه الاخ ا 

لا بد للمؤسسنة من أن تأخذ في الاعتبار الوضع التسبي للوظائف داخلي ماي على 
١‏ أدوات امقارنة في السوق. ومن الأرجح أن النسبية الكل كال لجر e‏ 




















سكعت البشرية 





من شيء يثير الوقن و هناك و 
أداء ء العمل ولكنه في الوقت نقسه يحصل على مرتب أقضل منهم. ومن ثم فإنه من الأهمية 
بمكان توضيح هذه النسبيات في المراحل الأولى. وقد يكون من المفضل الاستعانة في ذلك 
بشكل من أشكال الطرق التحليلية لتقييم العمل إذا ما كان حجم المؤسسة كبير. وقد تم تناول 
مناهج دة: تقييم العمل بالشرح في الفصل السايع. 

من جهة آخرى» Sb‏ 5ل إذا كان هناك خطا Ne‏ فإن ذلك 
يؤدي إلى وجود خطر أنه ريما تققد المؤسسة العاملين فيها حيث ينتقلون إلى المنافسين. ويدوز 
أحد الأسئلة الأساسية في هذا السياق حول ماهية أدوات المقارنة المناسية. وسوف تتنوع هذه 
الأدوات بين الصناعات والمهام الوظيفية والوظائف والمواقع. ويالنسبة للوظائف الإدارية الكبرى» 
فإن السوق من المحتمل أن يكون على مستوى الدولة. أما بالنسبة للأشخاص الذين يعملون في 
أعمال السكرتارية والأعمال الكتابية, فإنه من المحتمل أكثر أن يكون السوق محلب في محيط 
المؤسسية. . ويتم تحديد هذه النسبيات الخارجية من خلال بعض الأبحاث أو الدراسات,: والتي 

من الممكن أن يتم شراؤها حيث قد يكون تم تصميمها لتجقيق أغراض مشابهة أو قد يكون تم 
تصميمها خصيصا للمؤسسة. كما يتم تحديد النسبيات من خلال مراجعة الإعلانات عن 
الوظائفء وذلك على الرغم من أن هذه الإعلانات يبالغ في وضع المزتيات بها. 

في النهايةء فإنه بمجرد أن يتم الحصول على البيانات الخاصة بالسوق, فإنه يتعين على 
المؤسسة أن تقرر أين تريد أن تكون في السوق. .وإذا ما قررت أن تكون في موضع قريب من 
قمة المرتبات في السوقء فانها لا بد من تضمن أنه يتم وقتئذِ الحصول على مستويات عالية من 
الآداء ء تتناسب مع المرتبات العالية. على الجانب الآخرء إذا ما قررت المؤوسسة أن تقترب من 
أذنى مستويات المرتيات في السوق, قأنهأً ريمأ تواجه صعوبة في اجتذاب والحفاظ على العمالة 
التي ڌ تتوفر فيها المؤهلات المطلوية. . وينما قد يكون من الممكن العمل في هذا المكان في فترات 
الركود» فإن هناك خطر أنه بمجرد E E E‏ 
وظائف ذات مرتيات أعلى. 
أساليب المكافأة 

يتمثل أسلوب المكافاة في الطريقة ة التي تقو ۾ المؤسسة من خلالها بالدفع للموظفين. وقد 
نمثل ذلك ذوعا من مستويات المرتبات أو الدرجة التي تنطبق على مجموعات وفئات مختلفة في 
المؤسسة أو ريما تكون المرتب أو الأجر المنفصل الذي يتم دفعه إلى الشخص الذي يشغل 
وظيفة واحدة معينة. ويقوم كل من Murlisy Armsr01£‏ بتحديد سبعة ؛ أنواع أساسية من 
أساليب المكافاة, وهي كالتالي: 

-١‏ أسلوب المرتبات المتدرجة 





` نطاق الوظائف الواحدة . ظ 0 
3 الزيادة أى منحنيات الدفع التي 2 بمستويات الكفاءة 
٤‏ كلام !لخدو الوك 
ه- المعدلات الآنية ظ 


1- جدول تصنيف درجات رواتب ب الوظاكف ٠‏ 

۷- المعدلات العمرية ` ) 

أسلوب المرتبات المتدرجة E‏ 

تتكون بنية المرتب المتدرجة من عدد من معدلات كاليق أ الذوكات ا و اق 
وحد أقصى معين, وسوق يزيد الشخص الذي يشغل الوظيفة من خلال هذه البنية على ساس 

الخبرة أو الأداء أو طول فترة الخدمة. ويتم توزيع الوظائف على درجات تبعا e‏ 
الوظائف» حيث يتم وضع الوظائف المتشابهة في الحجم في الدرجة الوظيفية نفسها. 

A CR >‏ من الممكن أن تحتوي مثل هذه البنيات على عدد من النقاط الثابتة أو | 

الزيادات التي يحصل عليها الأقراد على ساس بعض المعايير يير المقررة سلقاء أو ريما تحتوي 

على قدر من المرونة بحيث يمكن أن تنطبق على أي مرتب في داخل النطاق. وربما يتنوع حجم 

النطاق بشكل ملحوظ كما يكن که ا بد ا آل ال ومين ا الأخلى ظ 

والأدنى أو من خلال تحديد النسبة المئوية للنقطة المتوسطة. ويعتبر الفرق الذي يتراوح بين ) 
. ثلاثين إلى أربعين بالمائة بين الحد الأدنى والحد الأقصى من النطاق فرقًا شائعاء وذلك على 

الرغم من أنه من الممكن استخدام معدلات أخرى. في القطاع العام» تميل معدلات النطاقات 


| 9 بشكل تقليدي إلى أن تكون أضيقء انه ينا تتكون من عدد من الزيادات المحددة. وسوقف 


یعتمد عدد ا المختلفة e‏ نوع ومستويات اوظائف في بنية ا 
خاي الدرهات رال الأدنى التي تليها أكبر. وفي ذلك إشارا ار ا کو و ۵ 


ر ١‏ إدارة سياسة دقع المرتبات. وسوف يعتمد مدى السماح لأحد لوقه تكن اذا مستوى أداء 


عالي بأن يكسب ويحصل على مرتب أكبر من شخص يعلوه في الدرجة الوظيفية ولكنه أقل منه 
كفاءة؛ N‏ ا E‏ لادا 00007 
الو ل ال اا لزن ظ 0 
e OS 0‏ 
E a a‏ فإنه ريما ظ 














إدارة الموارد البشرية | 





تم النظر إلى النقطة التوسطة من التطاق على أنها تنش المعدل الذي يمكن لري عر 
الوظيفة. > بمعنى أن هذه النقطة من الممكن أن تمثل المرتب الذي سوف تتوقع ا 
تدفعه لوظيفة من هذا الحجم. 

حمر e‏ عدر ل ارو من ال ا د ال 
المختلفة, ولك هادة هنا يعتمد على مستوى الأداء أو فترة الخدمة. وعندما يعتمد التقدم في 
الدرجة الوظيفية على مستوى الأداء, فإن وضع الشخص في الدرجة سوف ف يتم مراجعته في 
نهاية العام وسوف يعتمد على تقديرات ت الأفاء ء التي تم تحقيقها . أما عندما يكون الاعتماد على 
فترة الخدمة»ء فإن الشخص سوف يتقدم تلقائيا عبر الدرجة بمرور الوقت» وعادةٌ ما يكون ذلك 
من خلال زيادات ثايتة. ويينما جرت العادة على أن يكون هذا المنهج كدو الست ناما ويصفة 
أصحاب العمل يعملون على ريط التقدم في الدرجة بمستوى الأداء. ويعني استخدام المنهج 
الذى يقوم على ربط التقدم يمستوى الأداء أنه من الممكن ا يتقدم الأشخاص ذوى المستويات 
لك تاه 0 
تطاقات الوظائف OE‏ 
وذلك بدلا قد 1 لوظائف المتشا ا لي في مجموعات والدقع لها 
ا اوس وربما تكون هذه ES‏ يكون هناك عدد من الوظائف المختلفة . 


الجدول )١-۸(‏ نطاق الدفع 





د (جنيه) (جنيه) (جنيه) 
2 ا ج58 حير 
1 18.000 20.000 20.000 


27.000 < 25.000 22.50 2 











0 |الفصلالثامن-المرتباتوالمزايا‎ ۷١ | 





المركب 





٠ الدرجات‎ 





الشكل (۲-۸): تداخل بتية الدرجات 





. مع ذلك. فسوف تكون هذه الطريقة مناسبة فقط عندما يتم التعامل مع عدد صغير من 


ش . الوظائف؛ مثل الوظائف الكبرى التي تتعلق بالإدارة في المؤسسة. وذلك لأن اتباع هذه الطريقة 


E ق‎ N EEE سوق يستلزم‎ 


9 7 مميزات وعيوت هذه الطريقة في الجدول 5-0 
EEN‏ 


ا مهال ا 0 اي مي 


وذلك لأن العمل الفعلي الذي يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة ريما يعتمد أكثر على خبرة 


00 وقدرات هذا الشخص. بالمثلء فإنه في مثل هذا النوع من بيئات العمل ربما يعتمد ما يتم دقعه 
ل ل ل ا ظ 














ظ إدارة الموارد البشرية م“ | 





ش الجدول (۸ الأ شمو افع اع هه 








ا أن يتم وضع اا ذا الحجهم 
المتساوي تقريبًا في مجموعات مع بعضها البعض 
1 
من الممكن التحكم بسهولة في مرتبات بداية العمل 
والزيادات وهكذا فإن ذلك يساعد فى إدارة المرتيات. 
يكون من الأسهل القيام بعملية تخطيط المرتبات؛ 
وذلك لأنه يكون هناك حدود واضحة للمرتيات 
روات ریه للزرادات فى ارات 
يكون من الأسهل إيجاد والحفاظ على الفروق بين 
اا 
تضفي هذه الطريقة قدر من الإنصاف والشفافية 
على عملية دفع المرتبات»ء وذلك شريطة أن يكون هناك 


بعض الوسائل التحليلية لتحديد الدرجة ا 


حلا تحب هده الطريقة بالمرونة؛ وذلك حيث إنه ريما 
لا تتناسب بعض الوظائف بسهولة مع درجة وظيفية 
معينة: ولأنها تحد من وجود استكتاءات ت مثل مكافات 
مستويات الأداء المرتفعة بصفة خاصة أو عندما يكون 


من الممكن أن يتم تشويه الدرجات إذا ما تم دفع 
مرتبات بعض الوظائف خارج الدرجة الوظيفية ‏ 
الصحيحة يسيب أسعار السرق أو ما شابه. 

من الممكن ا تخحضعمع هذه الطريقة يقة إلى الاتجاه 


السائد قي الدرجات الوظيفية؛ بمعنى أن يكون هناك 
نزوع إلى وضع بعض الوظائف في الدرجات الوظيفية 
العليا يمرور الوقت. 

يكون من الصعب مكافأة الأفراد العاملين الذين 
يصلون إلى قمة درجتهم الوظيفية. 

تتطلب التداخلات بين E‏ 007 دقيقة. 





١‏ الجدول (0d ١(‏ ):ممیزات و 9 عيو يوب نطاقات ۱ الوظا ظائف 


ثف الواحدة 





من الممكن أن توفر هذه الطريقة قدرًا أكبر من 
وظيفة بمقردها. 


فقن المفكق أن دقع تاا تكن مظالب! التعوق. 


الخارجي من الأجور دون المساس بالنسبية أو 
التنابسب الداخلي بين الأجور. 

يتم من خلال هذه الطريقة تجنب المشاكل التي ترتبط 
يوضع الوظائف فى درجات وظيقية. 


العيوب 


تتطلب وقت أكبر من الإدارة والتوجيه النشط. 


aff م‎ 


تكون احتمالات الوصول إلى سياسة دفع مرتيات 


متوافقة من خلال هذه الطريقة أقل. | 
مع تزايد أعداد العاملين» يكون من الصعب الحفاظ ‏ 


> على سير هذه الطريقة يطريقة متوافقة وعادلة. 











٠ ْ‏ |الفصل الثامن - ا مرتيات والمزايا ` 





المرتيات 








الشكل (۳-۸) منحنيات الدفع 





) خلالها تطبيق معدلات مختلفة من المرتبات على مستويات مختلفة من الكفاءة وعلى سعر السوق 
الخاص بهذه الوظيقة. ويكون هناك افتراض بأنه لن يتقدم الأشخاص إلى مستوى جديد من 
1 المرتب حتى يكونوا قد وصلوا إلى مستوى من الكفاءة تم تحديده من قبل. . وسوف يتم تناول 
رات عدوت هذا المنهج بالشرح في الجدول (۸- )٤-‏ كما يتم توضيح مثال على منحنى الدفع 
في الشكل (۳-۸)ء 0 | 
المجموعات ت الوظيطية 
ظ ل لس رقم لويس ار ترد 
ومتوافقة. مع ذلك» فإنه عندما يكون هناك عدد من المجموعات المختلفة من العاملين, . لكل 
مجموعة منها معدلات دفع مختلفة بناء ء على اختلافات السوق. ل ترغب المؤسسة في التعامل 


00 المثال» ريما كول هناك رغية فى افدر يان رای تكنواوجيا ل ات 


والإدازة ووظائف المديرين والتي من الممكن ان توضع كلها في مستويات مرتبات منفصلة مع 
| معابير ومعدلات ا 0 وبسوف د يك اوي مميزات وعيوب هذا المنهج من خلال 
0 اد ا ش 














المميرات 


الحيوب 





الأدا ا 


تقر هذه الطريقة يأنه من الممكن أن تزيد الكفاءة 


بمرور الوقت ومن خلال مزيد من الخيرة. 


لا تعتمد هذه الطريقة على الحصول على المقاييس 
الصحيحة أو التقييم الصحيح للوظيفة. 

تجعل من الأسهل الربط بين المعدلات المختلفة لدقع 
الؤتماتبافخلاف يفالة"السبوة ؤي الوظائك 
المختلفة. 


الجدوا ل )۸- -0 ( مميزات ود عيوب 5 المجموعات ١‏ وخر ظيمية - 7 


يسبب عدم وجود قياس تحليلي للوظائفء فإنه يكون 
من الأكثر صعوية الدفاع عن القرارات من حيث 
ا الماك هم ا ذا ع ا 
يكون من الصعب تحديد وقياس بعض الكفاءات 
والمخرجات مما يجعل هذا المنهج أكثر ذاتية. 

يجعل استخدام مستويات فردية مختلفة لدقع المرتبات 
من الأصعب تطييق سياسة دقع مرتيات متوافقة 
وعادلة. 

من الممكن أن يكون لهذه العملية تأثير سلبي على 
تحفيز العاملين إذا ما شعر هؤلاء العاملون بأنه لا يتم 
التعامل معهم بقدر من العدل وذلك بالمقارنة يزملائهم. 






SESE aT TTT 





المميزات 





OTT‏ المعتدلات 
المختلفة لدفع المرتبات باختلاف حالة السوق بالنسية 
للأنواع المختلفة من الوظائف. 

من الممكن تطبنيق المعايير المختلفة للزيادة في 
الرفات: ) 
يتم تجنب تشويه بنية دفع المرتيات. 


تجعل بنيات دقع المرتيات المنفصلة من الصعب تطبيق 


اة E E‏ ا 


لضمان أن تكون بيانات السوق دقيقة وحديثة. 
من الصعب عيور الحدود بين المجموعات الوظيفية 


هن المكن أن تشعو العاملون : في المجموعات ا 


ا 5 
من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 











00 المعدلات الآنية ٠‏ ا ظ 

0 يتم تطبيق منهج المعدل الآني دين ا للدقع خاص ساك معد 

E المسكق امهنا أن‎ O وعادةٌ ما يقوم على مبلغ واحد يمثل المرتب‎ ١ 

داخل نطاق. ولا يوجد هناك أي ابستحقاق لأي تقدم أو زيادة. ويتم الدقع للغالبية العظمى من 
۰ العمال البدويين من خلال هذه الطريقة. وسوف يتم شرح مميزات وعيوب هذا الخطام في 
الجبول (1 00 








الجدول (1-1) -1): مميزات و وعيوب 7 + المعد لات الأنية 





...” الميزات Ce‏ العيوب 





تستطيع هذه الطريقة أن توفر.قدرا من المرونة كما قد يكون من الصعب إدارة هذا المنهج حيث أن 
تمكن المؤسسة من الاستجابة بسرعة إلى التغيرات. المؤسسات تزيد من حيث الحجم والتعقيد ومن حيث 
لا توجد أي توقع بالزيادة في المرتب و عدد الوظائف المختلفة. | 
0 الخاصة بزيادات غلاء المعيشة.) تقوم هذه الطريقة على فرض أنه هناك معدل للوظيفة 
ونيا يكون هناك قدر أقل من الاتقسام من ذلك القدر في حين أن هذا لا يكون الحال بالنسبة لكثير من 
الذى يوجد عند تطبيق مستويات المرتباتء ويحدث الوظائف» وبصفة خاصة بالنسبة لتلك الوظائف ذات 
ذلك إذا ما كان كل الأشخاص في مجموعة واحدة الطبيعة المهنية أى الإدارية. 
ينتمون إلى ا معدل تفسه. a‏ تفتقر هذه الطريقة إلى المرونة حيث إته لا يوجد مدى 
٤ E E‏ ا للتنوع في المبلغ الذي يتم تقديمه عند الترقية أو عندما 
يتم الاعتراف بزيادة المعرفة والخيرة. 
لا تقدم هذه الطريقة إمكانية الزيادة في المرتب ومن 
1ع طون O RI‏ ظ 





0 جدو ول تمسق ات زواتب 7 ظائف 

) “كر رن مقف هده ين ل ا 
ا ا إلى أكبر وظيفة. ل 0 . وغالنا [ 
ما تكون الزيادة في المرتب تلقائية وة تعتمد على طول فترة الخدمة. وتعتبر هذه الجداول أكثر ٠‏ 
شيوعا في القطاع العام من أي مكان آخر. . كما أن لهذه الطريقة مميزات وعيوب تتشابه مع ٠‏ 
تلك الخاصة بمستويات المرتبات. ولكن هذه الطريقة يوجد بها عيب إضافي يتمثل في أنه من | 

الممكن أن يحصل الموظفون على زيادة في المرتبات بشكل تلقائي من خلال التدرج لأعلى في 
تسكوى لزت تو يدل أى احلة يتك ويحدث ذلك غالبا ار إلى الحصول على ظ 

الزيادة في ل 2 خلال مستوى الآداء. 

















اسم سسس سو 


یت ن ت ت ی م ا ت ن وي جس ی ےا anathema arman) ae‏ د Gê Kix Lumiere etka rreth te IRE menal flas senior‏ 








غالب ما يتمثل ذلك في مستوى تصاعدي يرتبط بالعمر ويقوم على الفرض الذي يقول بأن 
الموظفين صغار . السن يكونون في منحنى تعليمي وأن قيمتهم في المؤسسة تزيد عن طريق 
النضج وزيادة الخيرة. 

ويتميز مثل هذا المنهج بسهولة الإدارة كما أنه ينطوي على إنصاف وعدل كامل. أما وجه 
القصور الرئيسي في هذا المنهج فيكمن في أنه لا يضع مستوى الأداء في الحسبان. 
العلاوات والحوافز ظ ظ 

بالإضافة إلى المرتب الأساسي فإن كتير من المؤسسات تدفع لموظفيها علاوات أو حوافز. 
وربما يتم دفع العلاوات ت لأي سيب وقد لا يكون هذا اليم سوقط بمستوى الأداء» على سبيل 
المثال, العلاوات التي يحصل عليها العمال في رأس السنة. على الجانب الآخرء فإنه يقصد من 
دفع الحوافز ت* تشجيع الموظفين لتحسين مستوى الأداء, وذلك على الرغم من أن هذين 
المصطلحين يتم ا امي بطريقة متداخلة؛ أي من الممكن أن بحل أي منهما مكان الاك 
وتختلف أنواع ع الحوافز والعلاوات بشكل ملحوظ وسوف يتم تناول بعض هذه الأنواع بالشرح 

في الجزء التالي. وقد تم سرد المزيد من المعلومات عن المرتبات والمبالغ التي يتم دفعها على 
اا مستوى الأداء في الفصل الخامس الذي يتناول موضوع إدارة الأداء. 
علذوات الانتاج 

لقد كا ن هناك تأكيد قوي : فى السنوات الماضدة ة في الوظائف اليدوية والحرفية على خطط 
العلاوات التي تعتمد على دراسة العمل. وقد تمت المحاولة من خلال هذه الخطط التي ترجع 
أصولها إلى مبادئ الادارة العلمية لبقم مجر الوظائف إلى عناصرها الفردية وقياس الفترة 
الزمنية التي تلزم القيام بأية مهمة. ناء ء على هذه النتائج كان من الممكن تحديد الوقت اللازم 
مستوى الأآداء القياسي وحساب العلاوات ت التي ترتبط بمدى تنفيذ الأهداف أى التفوق في 
تنفيذها وتخطي المستوى المطلوب. ويينما لا يزال من الشائع استخدام مثل هذه الخطط فقد 
تراجعت شعبيتها حتى يتم الحصول على قدر أكبر من المرونة في تغطية طرق العمل وساعات 
العمل 0 00 ا 

بصفة عامة فإن خلط الحرافز التفينية تاخذ eer‏ 





الخطط فيما ل 
© رفع مدى دراية الموظفين التنفيذيين بالأهداف الأساسية للمؤسسة eT‏ 
التركيز بصورة أكبر على هذه الأهداف ‏ 

















00 2 حالة - المرتب والحوافزفي بنية تم تقس 





5 8 التعرف 0 سنا همات الأفراد في نجاح المؤسسة 

8 - ين الأفراد من المشاركة في تحقيق نجاح المؤسسة 

8 الربط بين التعويض والأداء المؤوسسي 

Ty‏ ا 


دوافعهم حيث إن ن الموظفين التنفيذيين يبحثون عن مكافآت أخرى غير المال بصورة متكررة. وقد 
أدى ذلك إلى أن يقول ٥٣١‏ أن المكافآت تضمن شيء واحد وهو الانصياع المؤقت. ومع ذلك, 





> “فكتديناوتعاق الآمن انحا رع مق التفيز امقر فى الاكجاهات والسلوك: فا اكان - 


يؤدي إلى التحفيز وتنمية الدوافع كما أن المكافآت يتم من خلالها معاقبة الأشخاص؛ وذلك 


لأنها من الممكن أن يتم التلاعب بها كما أنها تؤدي إلى تقطيع أواصر العلاقات وتتجاهل 
الأسباب وتقوض من الاهتمامات ولا تشجع على الإقدام. غير إن مثل هذه الخطط توفر وسائل 
ملموسة لتقدير والاعتراف بمستوى الأداء. ي الذي تنطوي عليه هذه 
الخطط في أنه من الممكن أن يؤدي إلى انخفاض يتوق ا و ر 


ا ا لوك ابول ويه ا و 


) وتتمثل بعض الاعتبارات E‏ الاستعانة بمثل هذه | الخطط فيما يلي 





و ور الصافي وحجم n‏ 
. العائد من رأس المال الذي يتم توظيفه وبعض الأمور الأكثر ا العمل 
00 أى تحفيز العاملين. 

E‏ ما مقدار الجزء غير الثابت من المرتت؟ 
ا ما مستوى الدفع الذي ينبغي أن يتم التوصل إليه؟ . 
© ما طول الفترة التي ينبغي أن تفصل بين مرات ت حصول العاملين على مستحقاتهم! 
" 8 كيف ينبغي أن يث التعامل مه ا 

ee E‏ ار ا 








ازافت کی ا اتی کی و د ایی فى اع ائ ا ا و 


ال 5 مبيعات ما بين ثلاثمائة إلى أريعمائة مليون جنيهء أرادت ‏ 


آذ :وی به میم می 
42 
3 











هذه الشركة أو E‏ ا 
رامن كل ا الفروع. وقد تركزت المشكلة الرئيسية في كيفية الوصول إلى سياسة عامة 
ومتوافقة ولكنها في الوقت نفسه تضع في الحسبان ¿ بيئات العمل المختلفة جدا التي يتم فيها 
العمل. | ظ 

وقد أعلنت هذه الاختلافات عن نفسها في طريقتين رئيسيتين. الأرلىء لقد مرت بعض 
الفروع بأوقات أقضل من الفروع الأخرى وذلك لأن ظروف العمل كانت مواتية بشكل أكبر. 
والثانية» أن أسعار السوق بالنسبة للوظائف تنوعت بين القطاعات. فقد بساد فى أحد 
القطاعات» على سبيل المثالء دقع مرتبات منخفضة لأنه كان هناك مجموعة من المزايا الإضافية 
المتاحة. وقد صبت الشركة اهتمامها على المساواة بين العاملين فيها ولكنها في الوقت نفسه لم 
تشعر أنها قادرة على تجاهل اعتيا رات السوق. 

وعلى هذاء فقد مثلت مستويات المرتبات التي تم تقديمها على أرض الواقع حلا وسطًاء 
مع النزوع إلى الاد تر بالقطاعات التى يتم فيها دفع المرتيات بشكل أفضل. وقد كان هناك 
عنصر خاص بالحوافز في المرتب حيث يتم دفع خمسة عشرة بالمائة من المرتب لمستوى الأداء 
الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف. وقد تكونت هذه النسبة من خمسة بالمائة لمستوى أداء الشركة 
ككل وعقفرة ا ا ء الأفراد. وقد كانت المعايير التي يتم من خلالها قياس مستوى 
أداء ء الأفراد تختلف من مدير إلى آخر كما كانت تعكس أولوبات العمل لهذا الفرع. 

وتتمثل الأمور الأسابسية الخاصة بالمرتب والتي تم تطبيقها فى اه اشر كيين ال 
أن يتم تطبيقها في أي شركات أخرى لها بنية مشابهة فيما يلي: 
8 إلى أي مدى ينبغي أن تضع في الاعتبار معدل المرتبات في السوق الخارم E‏ 
تقوو ا سردات اللوقنات؟ 
ما الحوافز التي ينبغي أن يتم دفعها للمديرين؟ 


8] ما معايير الأداء التي ينبغي أن يتم لسار 
شغي أن يرتبط بمستوى أد دا ء الافراد العاملين؟ 











المرايا 
سوف يتذوع المستوى والنوع الفعلي من المزايا التي يتم إعطاؤها من مؤسسة إلى أخرى 
ومن قطاع صناعي إلى آخز بل وحتى من وظيفة إلى أخرى. على سبيل المثال» لقد كان من 


الممارسات الشائعة في قطاع الخدمات المالية أن يتم إعطاء ما يطلق عليه رهونات مدعومة, 


ا ی چ یو 





9 ا اا القطاع. وبطريقة مشاب فقد تم تذيع سيارات 
| الشركة بنا على إسباب تتعلق بالوضع والمكانة في الشدكة و ر وى بر 


بل إلى أخرى أيضًا؛ ؛ حيث نجد د أنه من النادر أن يكون هناك بسيارات ت خاصة بالشركة في 
قرسا :متلا 
المزاب ايا الشائعة 

تتمثل بعض المزاي ا ف ايلي 
0 التأمين الصحي الدائم 
18 التأمين الشخصي ضد الحوادث ٠‏ 
3 المزايا الخاصة بالوفاة في أثناء الخدمة 
8 التأمين الطبي ظ 
8 الإخازات : 
8 نفقات تغيير الأماكن ‏ 
88 إجازة الوضع 


























3 إجازة أبوة ظ ْ 
8 دفع الاشتراكات المهنمة ظ 
53 دفع فواتير التليفونات 

1 قروض التذاكر الفصلية 3 
< 8 مكافآت مدة الخدمة الطويلة 

















| 8 بعض المكافآت الأخرى ' 





8 الكانتين الماعم ظ 

88 الرياضات وبعض المرافق الاحتماعية:. 

+ أيام الراحة لأداء لاا هتاذ‎ 8 ٠ 

8 الإجازة السبتية (المخصصة للراحة). 

تعتير هذه القائمة منهكة بأي حال من الأحوال ولكتهأ في الت ف تفط إشار 











ON 














لنطاق المزايا المتاح. وليس من أهداف هذا الكتاب الخوض في تفاصيل هذه القائمة. 
بعض الأمورالتي تتعاق با مزايا 

تتمثل بعض الأمور الرئيسية التي تؤثر على صاحب العمل وتتعلق بالمزايا فيما يلي: 
8 توصيل مغزى المزايا - لا يقدر قيمة المزايا بشكل واقعي سوى عدد قليل جدا من 





الان رال رها تل فى معدن نين العاف كمسب وعشوين اانا إلى 
ثلاثين بالمائة من حزمة المرتب بالكامل» بل وحتى أكثر من ذلك بالنسبة لبعض 
الوظائف العليا. ٠‏ وفي أوريا يصفة عامة تتنوع هذه النسية المئوية وتتراوح ما بين 
عشرين بالمائة في المانيا إلى ثلاثين بالمائة في بلجيكا. ويفتقد كثير من أصحاب 
الفمل:الكيئلة فى هذا المسدزة صوق يفل سكنت يه فى إعاذم المؤخلقين فى 
مؤسساتهم وإخبارهم بالقيمة الحقيقية للمزايا التي يحصلون عليها. ٠‏ 

8 استخدام المزايا لتعزيز الاستراتيجية - تعتبر حزمة المزايا جزءًا من إجمالي 

اقات ركذا فانهامن الممكق الاسستفانة يها فى ارال تعن الرسائل هما تفه 
امؤسسة على سبيل المثال» قم بالوضول إلى مستوى معين في المؤسسة أو قم 
بتحقيق مستوى معين من الأداء وسوف نعطيك سيارة أفضل. 

8 المزايا المرنة - تختلف احتياجات الأقراد العاملين ومن ثم فأنه من المنطقي أن يتم 
الربط بين حزمة المزايا وبين هذه الاحتياجات عن طريق إعطاء العاملين قائمة 
لزان نع قى سخا روا من متو ال على a‏ دخان اله تياس | رتم 
اا ا ع ا ا في حين من الممكن أن 








ل آخر رفع قيه 5 المعاش. وتكمر ]ا مشكلة الر ئيسسية إل لتى ترتيط د وتطد 6 هذا 
المنهج في أن هذا EE‏ وقاثوتنا فعلى ذلك فا أمثلة تطبيقه تعتير 


نأدرة نسيياً. 

00 ميض ارك ف ا ا نا الل وى كتير مز 
المناقشات أن أكثر حزم المزايا فنوونة ورتا ن ااا إدارة تتمثل في تلك التي 
تعطي مبالغ نقدية فحسب. 

دراسة حالة - شركة ؛مدمنمن] 
فيكف عانة ی يكيارات الزانا الس معدن فى ای ا الشتركة على 

المديرين. ومع ذلك» فقد ورد في بعض التقارير أن شركة ۲٣م‏ 1لا التي تعمل في مجال إمداد 

مكونات المحركات قد عرضت على العمال الذين يعملون في الورش الفرصة في المشاركة في 

مثل هذه الخطة. 



































نت الخطة تنطبق على كل العاملين المتفرغين الذين مكثوا ذ الشركة أكثر من بستة 





ورها تيكف .فى را النفاظ التالية: 


-١‏ ما مدى تشابه هذه الخطة مع الخطط التي تطبق خيار بيع الأسهم للمديرين؟ 


٣‏ هل مت ن خلال هذا المنهج معاقبة أولتك الذين يعملون في فرع لم يحقق الأهداف 
الموضوعة له لأسباب قد لا تكون تحت سيطرة الأفراد؟ e oo‏ 


e ٠ 


EN 
SEREN 
INR 



































يتناول هذا الفصل العلاقات الجماعية بين صاحب العمل ومجموعات الموظفين. ويشير 
هذا الفصل إلى الأدوات التي يتم تنظيمها بشكل رسمي حتى يتم إجراء المناقشات المشتركة 
بين الطرفينء أي النقابات العمالية أو رابطات العاملين من جهة وصاحب العمل من جهة 
أخرى. كما يشير أيضًا إلى العلاقات غير الرسمية التي تمثل جزءًا من العملية والآلية التي 
تستخدمها المؤسسة للتواصل مع مجموعات الموظفين. ويتم تفضيل مصطلح "العلاقات مع 
الموظفين عن المصطلح "العلاقات الصناعية" وذلك لأن الموضوع كما يتم تغطيته هنا أوسع في | 
المدى من مجرد نظام لإجراء مفاوضات والوصول إلى اتفاق. ومع ذلك, فإن كثرا من الأشياء . 
التي تمت كتابتها والتي لها علاقة بهذا الموضوع تشير إلى "العلاقات الصناعية" وهذا هو 
المصطلح الذي سوف يتم استخدامه عندما 2 شرح أساس العلاقات في مكان العمل. 
تعريف وسياق العلاقات الصتاعية 
e‏ 


إلملحةا.- 3 نكو" 


00 9 د يتم تحديدها من 35 الأهداف والقيم وقوة ا داخل النظام 

8 إجراءات تحويل المدخلات إلى مخرجات 

© المخرجات التي تتكون من المكافآت المالية والاجتماعية والسيكولوجية التي يحصل ٠‏ 
عليها الموظفون 

بج حلقة من تقارير التقييم يتم من خلالها إرجاع المخرجات مرةً أخرى إلى النظام 

الفرعي الخاص بالعلاقات الصناعية وإلى النظم القرعية الخاصة ببيئات العمل 

أنضا. 1 
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em TESTS 2 5 EPEEIHEITIS راا 0 ۳ _ ] + ريه ما نه جا نا‎ 
OE SEN GRE OS E GEE EOE RIESE I TR ا 0 3 3 و 37 7 :2 ا‎ 
E E EES E ا ل ا ا يت كد 1 2 5 ا‎ 


: النقطة الأولى من النقاط السابقة, فإن الأهداف تتمثل فيما يحاول الممثون أن 


يحققوهء والقيم تمثل المعدلات أو المقاييس التي يتم ملاحظتهاء والقوة تشير إلى مقدرة أحد ‏ 


الممثلين على تحقيق أهدافه على الرغم من مقاومة الآخرين لذلك. والممثلون يتمظون في الموظفين 
كما يتمثلون أيضا فى المديرين والؤكالات الأخرى الكثيرة سواء أكانت حكومية أم غير حكومية 
- والتي ريما تؤثر في النظام. E ٠‏ 0 ) 

ظ من جهة أخرى» فإن الإجراءات التي يتم اتباعها لتحويل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في 
الآليات المستخدمة بواسطة المؤسسات المختلفة للوصول إلى نتائج من شأنها تحقيق أهداف 
ظ الأطراف المختلفة المشتركة. وسوف تتنوع هذه الإجراءات وتختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن 

قطاع صناعي إلى آخر. ولكنها سوف تكون عادةً شكلاً من أشكال التفاوض الجماعي (التي 
سوف يتم التعرض له فيما بعد)؛ أو القرارات الفردية التي يتخذها صاحب العمل أو القرارات 
سبيل المثال عندما يكون هناك تحكيم إجباري لفئات معينة من الموظفين. أو قد تآخذ هذه 

الإجراءات شكل المشاركة.  Rk‏ ان 1 

من ناحية أخرى, فعلى الرغم من أن المخرجات كما تم شرحها منذ قليل تشير إلى 
المكافآت التى يحصل عليها الموظف وأن الوظيفة الأساسية لنظام العلاقات الصناعية تتمثل في 
توزيع هذه المكافات, قانه ود ينيغي أن يحاول النظام مكافأة صاحب العما ( اد EY‏ وذلك 3 


- أفضل النتائج المرضية لأية مفاوضات تتمثل في تلك التي يحصل فيها الطرفان على مكسب Ù‏ 


ما. ومن ثمء فإن أقضل المخرجات تتمثل في تلك التي سوق تساعد المؤسسة أيضا على الأداء 
بفاعلية أكثر. TT e e‏ ظ 
أما حلقة تقارير التقييم فتريط المخرجات التي تنتج عن النظام بالأنظمة الفرعية الخاصة 
ببيئة العمل. أي أن نتائج المناقشات والمفاوضات سوف تؤدي إلى حدوث تغيرات في الدفع 
وترو العمل والتي سوق تؤثر بدورها فی مدخلات النظام. وكمثال على ذلك فإنه من الممكن 


وه 


أن يؤدى سداد مجموعة من الأجور المرتفعة في عدد من المؤسسات إلى الضغط على المستوى Ù‏ 


العام لتسديد المرتبات في ذلك القطاع. يمن المفكن ان يؤدي ذلك إلى حدوث المزيد من 
المضاعفات عندما ترتفع تكاليف الإنتاج. حيث من الممكن أن يؤدي ذلك إلى خسارة في 
المطالب وما يترتب على ذلك من حاجة المؤسسة إلى إيجاد مدخرات من الإنتاج. وسوف يكون 
هذا الموقف أكثر صعوية بالنسبة لإحدى المؤسسات التي تأخرت عن ركب منافسيها عندما 
.. تواقق علئ دقع مرتبات أكبرء أو ربما دقع مرتبات أقل مما يترتب عليه خسارة العاملين المهرة. 














وحيث إن نظام العلاقات الصناعية يعتبر نظام مفتوحا أكثر منه نظامًا مغلقاء فإنه يتأثر 
بالمؤثرات الخارجية. وتشتمل هذه المؤثرات على ما يلى: ظ 
8 الاقتصاد - من الممكن أن يؤثر التغير فى سياسات الحكومة النقدية والمالية فى 





ترتيبات التفاوضء كما هو الحال على سبيل المثال عندما يتم تحديد حجم المكافآت ‏ 
التي قد يتم إعطاؤها في القطاع العام. ويطريقة مماثلة, فإنه من الممكن أن تؤثر 
تستريات الل ع ا واا او ت كي إن ف النظالة ااه 
بالا الاه ف الكل غ ا الفا قوس ن ت اك العمل 

€ التغير التكنولوجي - من الممكن أن تؤدي التحولات الكبرى باتجاه الآلات الحديثة 
الكو ال فلل اج الرس و اعا على أعداد كير تمن العاف ةد فى 
حين أن المؤسسة بستكون في الوقت نفسه في حاجة إلى نطاق مختلف من المهارات 
والمعرفة. ١ ١‏ 

9 ازارات الام < مرف تتقيع الدكرما هك" ال سات 1 اقتشا دة 
مختلفة فيما يخص توازن القوة في المؤسسات. 

© النظام القانوني - سوف يتم من خلال التشريع تحديد الحد الأدنى من المقاييس أو 
تنظيم الأساس الذي يتم عليه إدارة العلاقات في أماكن العمل. ويعد ذلك واضحًا 


جليًا من خلال التلاشي ار لقوة التقابات العمالية الى نتج عن القوانين 


a!‏ لمتعاقية ذ المملكة المتحدة م الهاي الات 


8 التأثير ت الثقافية والاجتماعية a‏ ا" من المجتمع الأكبر ) 
e 5-7‏ معدلات وقيم هذا المجتمع. ؤمن المحتمل أن تنشا المشاكل . 
عندما يكون لدى المجموعتين تقاليد مختلفة أو عندما يكون هناك قييد معين على 
المؤسسة بسبب قطاع الصناعةء على سبيل المثال» فى خدمات الطوارئ حيث يكون ‏ 
هناك توقع بأن الموظفين لن يقوموا بي إضراب أيا ما كانت الأسباب. 
8 بيئة العمل - من الممكن أن تؤثر التغيرات التي تحدث في تركيب أو حجم السكان 
على بعض الأمور مثل الطلب على بعض اليضائّع والخدمات ومدى توفر العمالة 
الماهرة. E ON E‏ د ابت 
ل ال Ss‏ قد 
أهدافها. 
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© الاتجاهات الاجتماعية - سوف تؤثر على توجهات الأشخاص نحو الجوانب المختلفة 
من العلاقات الصناعية. على سبیل المثال» عتدما قام عمال المناجم في المملكة 
المتحدة بإضراب فى السبعينيات من القرن العشرين فقد أدى ذلك إلى تلقي قدر 

ظ کر هن الدعم العام والذي دون شك شجعهم على الصمود. ومع ذلكء فإنه يحلول 
الثمانينيات من القرن نفسه كان المناخ قد تغير وقل بصفة عامة مدى التعاطف الذي 
كانوا يحصلون عليه. وقد أدى ذلكء علاوة على بعض العوامل الأخرى» إلى عدم 
نجاحهم وهو ما أدى بهم في النهاية إلى تقسيم النقابة. 0 
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إدارة الموارد البشرية 





ET 

تتمثل إحدى السمات المهمة الأخرى في العلاقات الصناعية في أنها تعمل بداخل ما تم 
فة ا لطر الحعدسة المرجعية للتقييم. أما الاتجاه المعاكس وهو ما يتمثل في السمة الي 
يطلق عليها الأطر الوحدوبة المرجعية للتقييم فإنه ينظر إلى المؤسسة على أن لديها 'مصدر 
واحد للسلطة ويؤرة واحدة للولاء". في حين أن الرؤية التعددية ترى المؤسسة كجزء من المجتمع 
التعددي الذي يشتمل على كثير من الاهتمامات والأهداف المتعلقة يبعضها البعض. ولكن هذه 
الاهتمامات والأهداف في الوقت نفسه منفصلة ولا بد من أن يتم الحفاظ عليها فى نوع من 
التوازن. ۰ ۰ 

من ناحية أخرىء تكمن أهمية هذا التمييز في إنه في حالة ما إذا كان أحد الأشخاص 
يعمل من خلال أطر مرجعية وحدوية, فإنه سوف يعمل على الافتراض الذي يقضي بأن 
المؤسسة لديها اهتمام وهدق عام. اون ثم فإنه على كل ڈنن أن بین غار ومكرس ت 
ETE‏ الهدف. ومن الممكن أن يؤدي ذلك إلى عدم فاعلية صناعة القرار. وفي واقع الأمر, 
فاته يجب على كل المؤسسات أن ترضي مجموعات عديدة لها اهتمامات مختلفة؛ مث الموظفين 
والمديرين والمساهمين علاوة على العملاء. ولكل مجموعة من هذه المجموعات أهدافها وأولوياتها 
ومن ثم فإن مفهوم الهدق الواحد المتفق عليه لا يستند إلى بسند منطقي. ولذاء فان الهدف 
الس رساك ايه ارك وير نموذجي ولكن الموافقة على حل وسط 


العلاقات ؛) أ لهي لصناع WETS‏ كنظام من الم معي 


من الممكن أن يتم النظر إلى العلاقات الصناعية على أنها نظام من القواعد التي تنظم 

العلاقات في الصناعة. وتآخذ هذه القواعد أشكالا عدة. فقد تآأخذ هذه القواعد شكل التشريع 
أو الوسائل القانونية أو الاتفاقات الجماعية أو قرارات التحكيم أو قواعد النقابات العمالية أو 
القرارات الإدارية أى الأعراف الاجتماعية أو العادات والممارسات أو ما إلى ذلك. 

من جهة أخرى, فإن القواعد التي تنظم علاقات العمل تنقسم إلى نوعين اثنين: قواعد 
أسنايضيدة وقواعد إجرائية. وتشير القواعد الأساسية إلى التفاصيل الخاصة بالأجور والشروط 
التي ترد في الاتفاق الذي تفاوض الأطراف من أجل الوصول إليه. أما القواعد الإجرائية ‏ 
فتتمثل في عملية تفعيل وتفسير وتعزيز هذه القواعد الأساسية. كما a‏ القواعد في 
الطريقة التي يتم من خلالها إدارة الأتشطة مثل الطرق التي يجب اتبعاها لفض المنازعات أو 
التسهيلات. التي يجب منحها لمندوب الموظفين. 





ع 0 


١ ْ |‏ الفصل التاسع العلاقات مع للوظفين _ 


0 التاوض الجماعي ٠‏ 0 ظ 
LE E ١‏ رمز 
الموظفين والذين عات ا بح عجاوم يواسح + ذقاية عمالية أو اكد ويتمثل أحد E‏ 
الأولى TT‏ 
واتحادات أصحاب الكل من ا العمال من جهة ة أخرى :. 
وقد تم لاحقًا تعريف هذا ل لا النقابات اا العمالية وعلاقات العمل 
ظ التعريف, فإن التفاوض الجماعي يشت على التاوض على لتا اللي 
خلالها . 
١‏ 8 لين أو دم الهأ إناء اسل أ لوقف من الس أ تواري عل ال 
E‏ التسييلات تمنع اسنولي النقابات العمالية 
e E‏ الاثفاق على راا العمل بالنسبة للغالبية العظمى من 
العاملين عن طريق التفاوض الجماعي. كان طا يبحدث ذلك في واحد من مسدويين اندين, على 
0 0 حيث يشوم مه صاحب و 3 مجعو من أصحاب العمل بالتفاوض والوصول 








اموظفون داخل 5 المعنية ققط. وناك قي قدص آخر يتمثل في التفاوض داخل أحد 


ذلك من الليكن أن يتم التفاوض على aT‏ أغلب الأحيان في المفاوضات التي 


5 2 ا‎ a 5 








تتم على المستوى القومي تضع حد أدنى من الشروط تحاول بعد ذلك النقايات العمالية أن 
تحسنها على المستوى المحلي. ومن الممكن أن يتم استخدام 4 من هذه التحسينات المحلية 
كنقطة انطلاق لتحقيق اتفاقات ممالة في أجزاء أخرى من هذه الصناعة أو المؤسسة. . 

من ناحية أخرىء من الممكن أن يؤثر تدخل الحكومة في الاتفاقات التي يتم التوصل إليها. 
على سييل المتالء ققد كا ن هناك حتى وقت قريب بعض مجالس الأجور في المملكة المتحدة 
والتي كانت تضع حدا أدنى لمعدلات الأحور. . وقد فرضت الحكومات المتعاقبة في المملكة المتخدة 
في أغلب الأحيان ودا على تسديد لحني القطاع العام وذلك للمحاولة لجعل الإنفاق 
العام تحت السيطرة. 

ويصفة عامة:» فقد تم تحديد شكلين من التفاوض الجماعي. ٠‏ وفي أحد التعريفات تمت 
الإشارة إلى هذين الشكلين على أنهما تفاوض الوصل والتفاوض التعاوني. بالنسية لتفاوض 
الوصلء فا ن الهدف يتمثل في الوصول إلى اتان رورا لضمان أن المؤسسة التي يعتمد 
عليها الطرفان قادرة على الاستمرار في العمل. وهناك في هذا الموقف قبول من جانب الطرفين 
بالمسئوليات والالتزامات الخاصة يكل منهما. أما على الجانب الآخرء فإن التفاوض التعاونى 
يقر اعتماد كل طرف من الطرفين على الآخر ويحاول الوصول إلى اتفاق على اشاس دعم أخد 
الطرفين للآخر. 

وهناك وصف آخر لهذين الشكلين من التفاوض.حيث يطلق عليهما التفاوض التقسيمي 
والتفاوض التكاملي. ويصف التفاوض التقسيمي الأنشطة التي د تتم عندما يكون هناك صراع ‏ 
بين أهداف الطرقين, في ا التفاوض التكاملي الى الموقف الذي يكون هناك نوع من 
الأرضية المشتركة والحي من كنا ن تؤدي إلى وجود نوع من ن التكامل بين اه تمامات وأهداف 
الطرفين. 


| لد ع NY A4 4 A‏ 2 !ههاگ ا 


سرا کا ها لايد ١‏ نهها نيك 
يشير الاعتراف بالنقابة العمالية إلى اتفاق من جانب صاحب العمل على الاعتراف أو 
إقرار نقاية معينة أو عدد من النقابات من أجل غرض التفاوض الجماعي. .ومن الممكن أن 
ينطوي ذلك على بعض الاختيارات المعقدة. وبصفة خاصة في بيئة العمل متعددة النقابات. ما 
النقابة أو مجموعة النقابات التي ينبغي على المؤسسة أن تعترف بها؟ وما وضع الموظفين الذين 
هم خارج النقابة؟ ويتميز الاعتراف بنقابة واحدة رئيسية بأنه يؤدي إلى تبسيط المفاوضات كما 
يؤدي إلى تقليل احتمال حدوث منازعات. مع ذلك فإنه يعطي للنقابة مزيدًا من القوة أيض. 
من ناحية أخرىء فلم يعد هذا هو الحال في الستوات الأخيرة. .وقد حدث ذلك مع انتهاء 
ذلك العهد الذي كان لا بد فيه من أن يكون الشخص عضرا في نقابة عمالية حتى يتمكن من 





| يللا الفصل التاسع العلاقات مع الوظفين 





:1 المضول على وظيقة. كما کان من الممكن في هذا ال 2 أن يتعين على الموظف الانضمام 7 


a‏ ا E e‏ احتكار العمل". و تعتبر مثل هذه 


وا کون داك تعكارسًا EEE‏ العمل التي تزايدت في أثناء سنوات فترة اک 
[ الاقتصادى. 
الأوضاع الحالية ٠‏ 
تفنية ع اا ی ا رام ا فقد كان هناك تغير شامل في المملكة 
ظ المتحدة في الستوات الأخيرة. وقد تحول الموقف من موقف تظهر فيه قوة النقابات العمالية ظ 
- بوضوح ويتم النظر إليها على أنها تهديد للتنافس وقد اكتسبت الدولة في الوقت نفسه سمعة لا 
ككييد هلوها سن كناك e PE‏ إلى موقف متغير تماما في الوقت الحالي. ققد 
. قل عدد أعضاء النقابات العمالية من ثلاثة عشر مليونًا في عام 1979 إلى أقل من عشرة 
ملايين في عام 1990 علاوة على قيام العديد من المؤسسات بإلغاء اعترافها بالنقابات العمالية. 
وهكذاء فإن العملية برمتها تدور حول توازن القوى بين أصحاب العمل والموظفينء كما يعد 
SY )‏ 
للخل e‏ ظ 
0 وسوف يتم تناول بعض القضايا اد لمان السرم كي اكه التالي. 
© حقوة حقوق الفرد بدلا من الحقوق الجماعية - لقد كان ولا يزال هناك تأكيد في السنوات 
۰ الأخيرة على حقوق الفرد دلا فين الحقوق ال عد وذلك حيث قام عدد من 
2035 المؤسسات - التي كان لديها في السابق ترتيبات قوية خاصة بعملية التفاوض 
٠‏ الجماعي - بالتفاوض بشأن عقود عمل فردية مع الموظفين. 
# نمو إدارة الموأرد.البشرية -غاليا ما يتم النظر إلى ثمى أخد المناهج لإدارة الموارد 
٠‏ البشرية - الذي يهدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات الفرد والمؤسسة - 
على أنه يهدف إلى تفادي الحاجة إلى أطر عمل أكثر تقليبية خاصة بالعلاقات . 
الصناعية. 0 ش 
n‏ سان فنا و نر جر 
2 لفاو ي أو التفاوض باسم قطاعات صناعية كبيرة إلى التفاوض على 
ENN Ee i‏ الواحدة أو المستوى المحلي. ومن ثم» فقد تم اعتبار الكثير من 
2 الاتفاقات التي تم التوصل إليها على المستوى القومي في وقت سابق AEE)‏ 
٠‏ بالاحتياجات المحلية لأي مؤسسة مفردة» كما ال أيضا أن هذه ا لا 
ys‏ ظ 

















5 تھ ھک س م OEE EE AEE GE EEE‏ ب ی 211111111111211 r‏ ساس تح arr‏ .سس سس احج ست سح مس ست ست .سس مجح صا سجس ص سيج لص سسا سه سمج سد مود مت ب ممص ص م م سل سس سس Reais‏ 
7 9 : 5 3 
05 
4 7 ا ١‏ 
المي ا 4 ر 8 : 5 2 ی ی ر وی 


٠‏ ) إدارة الموارد البشرية 





© مزيد من التفاوض اللامركزي - تم تحويل المزيد والمزيد من E‏ الخاصة 
بالمرتبات إلى مستوى وحدة العمل» وهو ما يتوافق مع اتجاه في بعض المؤسسات 
لتقليل المسئوليات بصفة عامة إلى أدنى مستوى ممكن. ظ 

انحسار العضوبة في النقايات العمالية - كنت إن عق افا النقايات العمالية في 
انخفاض مستمرء فإنه يجب على النقايات أن تعيد تحديد أدوارها ومن المحتمل أن 
تفظن إلى توفي طاق اسع من الخددات لحي اعا خود 

© تغيرات في القانون تتعلق باتفاقيات الاقتطاع - تعتمد اتفاقيات الاقتطاع ما يقوم 
به صاحب العمل من خصم اشتراك النقابة من المرتب. ويتطلب القانون الآن أن 

يقوم أعضاء النقابات العمالية من الأفراد باعتماد هذه الخصومات. وفي حالة ما 
إذا فشل الموظفون في التوقيع على مثل هذا التصريح أو في حالة ما إذا لم يمنحهم 
شا العمل ااه للقيام بذلك» فإنه من الممكن أن يكون لذلك تأثير خطير 
على الوضع المالي للنقاية. 

8 إلغاء الاعتراف - حيث إنه تم إلغاء الاعتراف بكثير من النقابات - وهذا هو الاتجاه 
السائد خالا - فسوف يختفي تأثير هذه النقابات. غير أنه من الممكن أن يتوقف 
yT‏ ا ) 

ا ترتيبات النقابات المفردة - تنطوي اتفاقات النقابة المفردة على e‏ 

واحدة لتمثل كل العاملين. . ومن الممكن أن تشتمل مثل هذه الاتفاقات على تحكيم 

متأرجح تتأرجح من خلاله هيئة التحكيم بطريقة أى بأخرى ويتحتم على هذه اللجنة 

أن تقرر إمأ العرض ألنهائي لصاحب العمل أو الادعا ء النهائى للنقاية العمالية, 

وف تحديد حل وسط بين الاثنين. و و الممكن أن تشتمل على اتفاقات يعدم 

وات ا 

















لأا نمو النقايات الخاصة يأصحاب الياقات البيضاء - لقد كان هناك تحول ملحوظ قي 
السذوات الأخيزة عن رة ة النقايات الخاصة بالعمال اليدويين والحرفيين إلى 
وجود أكثر قوة للنقابات الخاصة بالعمال غير اليدويين. 

كا انتهاء احتكار العمل - تعتير الاتفاقيات الخاصة بالانضمام إلى نقابة قبل التعيين 

أى يعد التعيين؛ وهو ما يطلق عليه "احتكار العمل" والذي يتطلب من أي موظف 

جديد أن يكون عضوا في نقابة مناسبة حتى ية ومن الول ا الحماطظ عن 

وظيفة معينةء تعتبر هذه الاتفاقيات الآن شينًا من الماضي وقد كان لذلك تأثيره 

الواضح على عضوية النقايات العمالية. 
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E‏ 8 المرونة في العمل : الحا رن عرد عن ارو في مكان الطئل سين 
02 :.خاصة من حيث تعدد المهارات والعمل من خلال فريق وإزالة الخطوط الفاصلة بين 
2 الوظائف, كل ذلك أدى إلى مزيد من التأكيد على التفاوض من أجل أ 
0 على ذلك» فإنه من المطلوب اهاه ا تلق ترط التضين 
+0 وساعات العمل. ‏ ظ 
© التنسيق م اسح إل ا تطبيق مجموعة 
واحدة من الشروط على جميع مجموعات العاملين. وقد نما الاهتمام بذلك بسبب 
٠‏ الحاجة إلى الانصياع إلى التشريع الذي يقضي بإعطاء مرتبات متساوية 
ظ للأشخاص الذين يقومون بعمل يتساوى في قيمته مع العمل الذي يقوم به الآخرون. 
كما كان أبحد العوامل التي أدت الى ذلك اشا عدم وضوح الاختلافات بين يعض 
الوظائف اليدوية و الوظائف غير ا وال نتيجة لإدخال بعض التقنيات 
5 الجديدة. ١‏ ا 
E"‏ عن لاون ا - ويضع ذلك النقابات التي تمثل العمال اليدويين وتلك التي 
-. قل الفمال غير الينويين معا وهو ما يعتيزة الكثيرؤن أكثر كفاءة وقاعانة. وهن 
المحتمل أن يؤدي ذلك إلى المرونة في العمل والتنسيق فيما يتعلق بالمرتبات وظروف ‏ - 
8 المشاركك ‏ ظ ظ ) 
| اح قدي ل لسر شي مضو ساح لعفي زعا اوت 
الديمقراطية الصناعية. وقد كان هناك عدد من المحاولات التي قام بها الاتحاد الأوربي لتطوير 
سياسة أوربية في هذا الشأن. مع ذلك فنإن الموقف العام في المملكة المتحدة كان ولا يزال 
يتمثل في أنه من الأفضل ترك الترتيبات لتقدير كل من المؤسسة والموظفين المعنيين. 
59 من جهة أخرى» تشير مشاركة الموظفين إلى اشتراك كل من الإدارة والموظفين في صنع 
القرارات ذات الاهتمام المشترك. ويختلف هذا المنهج عن المفاوضات حيث يكون لدى كل طرف 
| في المفاوضات مجموعة من الأهداف المحددة والمختلفة والمتعارضة مع أهداف الطرف الآخر ثم 
يتم الوصول إلى حل وسط عن طريق کک اما ١‏ مم E‏ کک 








و ا لزه ال ا اا ولکن لا يزال اتخاذ TT‏ 

على الإدارة. في حين أن المشاركة تهدف إلى إشراك الموظفين في المؤسسة بطريقة تجعل 
ا الموظفين والمؤوسسة تتشابه وتتحد. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
د E‏ تحقدق تحقيق أهدافهم عن طريق مساعدة المؤسسة في تحقيق فد يق أهداقها. 





وتتمثل الأشكال الرئيسية لمشاركة الموظفين فيما يلى: 
© التشاور المشترك - يعد هذا الشكل على الأرجح أكثر أشكال مشاركة الموظفين 





عا . وكما ذكر منذ قليلء فإن ذلك يتمثل في إخبار صاحب العمل الموظفين بأمر 
القرارات والخطط ونوايا الؤسسة حتى يتعرف على آرائهم ويقيس مشاعرهم 
. ويدرس الاقتراحات. وعادة ما تأخذ العملية الفعلية شكل لجنة التشاور المشترك. 
0 وفى حين أنه ريما تأخذ هذه اللجنة يعض القرارات أو توافق على بعض التنازلات: 
فإن ذلك دائمًا ما يحدث بداخل إطار عمل عام مثل ذلك الذي يتم تقديمه من خلال 
اتفاق قومي. وفي حالة ما إذا تم إدارة هذه اللجان بشكل صحيح» فإنها من الممكن 
أن تمثل منتدى فعال لدراسة بعض الموضوعات والوسائل المعينة التي يمكن من 
خلالها بناء جسر من الثقة بين الإدارة والموظفين. 
ا الاجتماع بفزيق العمل وإطلاعه على بعض المعلومات - تعتبر هذه وسيلة للتشاور 
مع الموظفين ولإبقائهم على علم بما تتخذه المؤسسة من قرارات وما تقوم به من 
معلفات. وسو وو رن قدر من الثقة وللحصول على التزام 
الموظفين بخطط العمل التي يتم | 
©8] دائرة الجودة - ويعتير ذلك 0 المشاركة مرحلة متقدمة من الشكل السايق 
ويهدف إلى استكشاف معرفة وخيرة القوة العاملة وذلك لتحسين القدرة الإنتاجية 
والجودة وللحصول على قدر أكبر من الالتزام بأهداف المؤسسة. وتتكون هذه الدوائر 
من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون بأعمال ترتبط فيما 0 يعلاقة 
ما وبلتقون ن بانتظام تحت قيادة قائد مدرب؛ وذلك لمناقشة طرق لتحى الفنا 


و ذلك لتاقشة طرق لتعسين. طرق العمل: 

€ خطط الاقتراح - TT‏ 0 
في تحسين تقنيات وطرق العمل. 

© خطط المشاركة في الأرياح - قد يكون من المفيد إعطاء الموظفين جزءًا من الأرياح 
في المؤوسسة ومن ثم فإن ارتفاع مستوى الآداء في المؤوسسة سوف يعود عليهم 
بالنقع. 

0 التواصل مع الموظفين - يعتبر التواصل مع الموظفين والذي من الممكن أن يحدث في 
أشكال عدة ذا أهمية فى ضمان أن يكون كل الأشخاص على دراية بأهداف ونوايا 
المؤفسسة. ويأخذ مثل هذا التواصل أشكالاً متنوعة والتي من بين أشهرها 
الإستخدام المنهجي السلسلة الإدارية والاجتماعات المنتظمة بين المديرين وموظفيهم 

علاوة على النشرات الإخبارية. ومن بين أشكال التواصل الأقل شهرة يوجد 

استخدام أجهزة الفيديو ودرابسات التوجهات. 


























٠ 0‏ العلاقاتالستامية يريا ظ ظ 


E O LS NOE EY Ar AFF 1‏ 
. والدانمارك وخمسين بالمائة في أيرلندة وأربعين بالمائة في ألمانيا وإيطاليا وخمسة وثلاثين بالماكة 
في اليونان إلى نسبة منخفضة تتصل إلى عشرة بالمائة في كل من فرنسا وأسبانيا 0 

. في حالة الدولتين الأخيرتين يغطي الربط القانوني للاتفاقات الجماعية حوالي ثمانين بالمائة 
القوة العاملة. وتصل عضوية النقابات العمالية في المملكة المتحدة إلى حوالي أربعين بالمائة. 
ا ماخر قان وجه اام الول ا ا سكل كن أشكال التو الا 
التي تتحكم في مشاركة الموظفين. على سبيل المثال» يوجد في ألمانيا نطاق واسع من الحقوق 
العاتوية الموكب الذي شدي ل EN‏ ء العمل. أما في فرنسا > قانه 
يحب أن ت تضمن الشركات التي يوجد بها أكثر من أحد عشر موظفا أن يتم انتخاب ممنلي 
7 الموظفين. في حين أنه في هولندا يلزم القانون أصحاب TS‏ 
من مائة عامل أن ينشئوا مجالس عمل. ‏ ) 

ويصفة عامة» فان الاختلذفات ها هي إلا نتيجة محتومة ة للاختلاف في الثقافات والتاريخ. 


على سبيل المثالء فإنه قد تم وضع مبادئ النظام الألماني الشهير للنقابات العمالية التي ترتبط ٠‏ 


بالصناعة كجزء من إعادة بناء الدولة بعد الحرب العالمية الثانية. مع ذلك فإنه بسبب الانكماش 
الكبير في النشاط الاقتصادي منذ الحرب» فإن هذا النظام أصبح تحت ضغوط كثيرة إلى 
درجة أن قام اتحاد أصحاب الأعمال الهندسية في ا لاحل لاء هات الاخ 
والمرتبات والإجازات ت الموجودة. 


امعدعرة لام يديو من العا 9 . , : وتوخد مجالس الأعمال الأوربية ' 
SS 0‏ ا المملكة ST‏ ۰ 


it Cb <2‏ 00 اتفاقية رسمية ة بشأن المؤتمر الستوي ا ا فإن مثل 
هذا النوع من الاتفاقيات الرسمية يواجه معارضة في شركة مثل ©5ن1ناه2 P1٥١8‏ والتي تقو 


0 0 عن ذلك يعقد حوار سنوي. أما شركة تفال وهي شركة تأمين ألاتية متعددة ١‏ 


أ بات فيوجد بها جلس شركة يتكور من المندويين من الدول الأوربية. ولكنها اشا تواجة 


e.‏ ۰ إضفاء أي درجة عالية من الرسمية على ذلك. 


0 وسوف يتم ذكر المزيد من امعليمات لعامة عن العمل في أوريا في لقصل العاشر. 





سوف يتم من خلال هذا الفصل توضيح المبادئ الأساسية لقانون العمل والتي يحتاج أ 
مدير موارد بشرية أن يكون على دراية بها حتى يتجنب المشاكل عند تعيين الأشخاص. وجدير 
بالذكر أن هذا الكتاب لا يرمي إلى ذكر تحليل تفصيلي لكل جوانب القانون ولكن التركيز 
الأبناسى مينست على المبادي والأساستات الف ` 

وسوف يتم من خلال هذا الفصل تناول مراحل ثلاث من عملية التعيين: 

-١‏ قيل وعند التعدين 

- فى أثناء العمل 

- عند إتهاء العمل. 

وسوف يتم شرح الوضع الموقف في المملكة المتحدة أولاً ثم يتبع ذلك بموجز عما يحدث 
قي بقية أوريا. 
فيل وعثد التعين 

حتى تزيد إمكانية جعل علاقة قة العمل علاقة متينة ومرضية لكلا الطرقي » ولضمان أن 
تكون هذه العلاقة صحيحة من الناحية القانونية؛ فإن ذلك يتطلب قدرًا من التفكير الدقيق 
والفعل الواعي من جانب صاحب العمل قبل أن يبدا الموظف في العمل بفترة طويلة. وقد تم 
التعرض للعمل التجهيزي المطلوب لضمان الانتهاء من عملية التعيين بشكل جيد في الفصل 
الرابع. مع ذلكء فإن الأمر يستحق إعادة ذكر بعض النقاط التي تم تناولها بالشرح في هذا 
الفصل. ويصفة خاصة حتى نميز بين ما هو ضروري من الناحية القانونية وما هو مستحب. 
ويجب القول بوضوح أن أي صاحب عمل جيد ينبغي أن يتبع ما ينظر إليه على أنه أفضل 
الممارسات. ولكن فى حين أنه ريما لا ينتج عن الفشل في القيام بذلك الوصول إلى أفضل 
عمليات التعيين: فانه 3 غير المحتمل أن يؤدي ذلك إلى انتهاك أية قواعد قانونية. 
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وهكذا نه يجب يصق مامة على أي صاحب عمل أن يق قبل أن يلا أي مكان شاغر 


ر تخ هتاك هناد إلى شغل هذه الوظيفة, فإن الخطوة PY‏ 


- طبيعة الوظيفة التي سوف يتم شغلها. كما يجب الوضع في الاعتبار المتطلبات الحالية 


٠ a‏ ومن هده ال ت دوع ٠‏ و E‏ الضخمة او 


وصف للعمل أى تقرير يمواصفات د 1 على 1 من أنه من المفيد القيام يذلك. 
الإعلان عن الأماكن الشاغرة 
هناك طرق كثيرة يمكن من خادلها شغل الوظائف الشاغرة. . ومن الممكن أن تشتمل هذه 


. الطرق على اجتذاب العاملين في أماكن أخرى أو الإعلان الداخلي من خلال الإعلانات التي . 
20 توضع في الأماكن المخصصة لذلك في المؤسسات والجرائد الداخلية. كما قد يتم ذلك بناء على 
الإعلان في الصحف والجرائد الملتخصصة علاوة على طريقة التعيين عن طريق كلمة تتناقلها 
- الأقواه. وأيًا ما كانت الوسيلة التي ين مامتا ٠‏ فإن و المعينة التي 
ينبغي أن يتم اتباعها: 00 


١‏ 1- يجب آلا ينطوي آي إعلان على آي نوع من التعييز عن طريق نكر أن الوظيقة امعان 
- عنها سوف يقيل فقط أشخاص من جنس أو عنصر معين لشغلهاء إلا في حالة ما 
يعرف بالمؤهلات المهنية الحقيقية حيث تتطلب طبيعة العمل رجل أو امرأة أو شخص 
ينتمي إلى جنس معين (كما نصت على ذاك قوانين التمييز نتيجة للجنس في عام 

- 1975 وعام 1976 وقانون العلاقات بين الأجناس الصادر في عام 1976). 

؟- بسبب صدور القانون الخاص بالتمييز بسبب العجزء فإنه يعتبر الآن من الإساءة 
الإشارة إلى أنه سوف يكون هناك تفضيل للمتقدمين دون عجز. علاوة على ذلك» من 

المطلوب من صاحب العمل أن يقوم ببعض التعديلات الصائبة في مكان العمل فيما 
إذا ا ا و E‏ 
. الفرد العامل. ٠‏ 1 ) 

ل ع لح خط لمق حاير رو نلعا ليله بالف ليك في الوقت نفسه ) 
تؤدي إلى إقصاء فئات معينة من الأشخاصء على سبيل المثال» الإصرار على _ 
اختبارات جسدية معينة والتي ريما تعني نوعا من التمييز ضد aS‏ ) 
المعاقين وقي الروك ا تان المي ) ا 





~٤‏ يجب تجنب استخدام الكلمات. التي تنطوي على دلالة غير أخلاقية علنية. 


ه- ينبغي الوضع في الاعتبار أن التعيين من خلال الإعلان عن الوظرعة شارف د 
الكلمات التي تتناقلها الآفواه و من خلال أي منهج فردي آخر من الممكن أن ينطوي 
على بعض التمييز. وذلك حيث إنه من المحتمل أن يؤدي مثل هذا الج إل اهار 
المتقدمين للعمل على دائرة مود نس ال 

النمييز يسيب العضوية في النقابات العمالية 

في ظل قانون النقابات العمالية وعلاقات العمل الذي صدر في عام 1992ء فإنه من غير 
القانوني أن يرفض صاحب العمل تعيين أي شخص يسبب العضوية أى عدم العضوية في 
إحدى النقابات العمالية. ويشتمل ذلك على الفشل في دراسة طلبات التوظيف أو التسبب في 
اتشتحات ارشع للففل أو تقح عترقن. قمر متناف أو جعل العضوية في إحدى النقابات 
الفا ت أو عدم العضوية فيها بالمرة من شروط التعيين. 





هھ ` 


يضفي ا ا اا ااي لاي ال > اميك نوق ي ان اة 
فى تددن ال ا تحن الد سا ر أو الجنس أو الإعاقة فحسب. 
ولكن يسيب العضوبة أى عدم العضوية في النقابات.العمالية ٠ E‏ وفي واقع الأمرء فان ذلك 
يعني عدم طرح أية أسئلة سواء sS‏ ا ل ا 
أن يتم تفسيرها على أنها تنطوي على نوع من التمييز ضد أية فئة فئّة. على سييل المثالء ريبما يتم 
تفسير أحد الأسئلة يوجه إلى فتاة متقدمة للعمل عن نواياها حيال مسالة ا 


من التميين إلا إذ! نم توجنة السؤال ذاته ته إلى المتقدمين من الذكور. ويصفة عامة فانه من 


الأفضل تجنب مثل هذه الأسكلة تام 
SS SS‏ 
ا 0 اون ارت 
طييعة أية. أعاقة خاصة والقيام , بآئة تعديلات » ضرورية؛ 0 أن 3 تساعد اتن المعاق 
الأوراق ذات كي در الم فس ين من قمر ف اترات یره دانسا 
ا فإنه لا يوجد الآن بالمملكة المتحدة TTT‏ 
السنء ولكن من الممارسات الجيدة أن يتم تفادي تحديد أى قيود بسنية تعسفية. وذلك لأن هذا 


1 الففصل العاشر- قاتون العمل _ ) 





٠‏ “من شانه أن يقلل من قطن دائرة امرشحين المرتقبين 0 إلى أن ذلك ربما يؤدي إلى منع 


ا لمؤسسة من تعيين أفضل الأشخاص. ْ 
على الرقد من أنه لا موحد ات إن ذ اندخ جلت قدب a Ne‏ ) 

المقايلات الشبخصسة والعامده القانقين على صطار a‏ فإنه من المقضل 

أن يقوم صاحب العمل بذلك. | ظ 
علاوة على ذلك IRR‏ ا ا الخفل فى اغتبارة أي 


. أعمال إجرامية سابقة قام بها المتقدم لشغل العمل في حالة ما إذا تم إعادة تأهيل هذا 
TT‏ ا e‏ ا E.‏ 


من الوظائف والمهن التى لا aT‏ الاستتتاء وقد تم e‏ فى a‏ القانون. 
أخيرا. د SG SS‏ 


ر بالدمل في ا ا ظ 
e‏ 


اا لد ا E‏ الا ال eT‏ 


التالية بالنسبة لصاحب العمل تتمثل فى تقديم عرض العمل. وعادة ما يأخذ ذلك شكل خطاب ٠‏ 


معي لو و وي E‏ وو يمكن آنه الارشج اللاي 
ويتبفي القول بان عقد العمل يتشابه كثيراء ا ا دن العقوه فن الغا اا 
) ا لا بد من أن يكون هناك عرض بمعنى أن يتم من خلال العقد عرض وظيفة من 
) ل بد من أن يكون هتاك اعتبارات قيمة تتم في وعد صاحب العمل أن يقوم بدفع 
الأجر أ المرتب في مقابل أن يتعهد الموظف بأداء العمل المنوط به. 
٠‏ من فاخية لخر على ارقم من آنه من المبكن أن يكين علد العمل ذبا ؛ فإن قانون .0 











۰ و 0 إلى اا تقار شور من يده 5 اوعد عاضا عن ا 








2 الموارد ا 





إصدار وثيقة للموظفين -يطلق عليها البيان الأسابسي - وتحتوي على التفاصيل الجوهرية. 
وفي الغالب» فإنه قد يكون من غير الممكن وضع كل تفاصيل العمل في وثيقة واحدة. 
وحقيقة الأمر» فإن العقد ما هو إلا مجموع كل ما يتعلق بالوظيفة والذي ريما تشتمل عليه 
وقائق أكون مكل دال الاو ا ا لا ربا هو مهم في هذا ا 
00-5 افتمام الموظفين إلى هذه الوثائق الأخرى وأن يتمكن الموظفون من الوصول إلى مثل 
هذه الوثائق 
في أثناء العمل 
حفوق الموظمين 
. بعيدا عن الالتزامات التي ينص عليها عقد العمل أو تلك التي توجد وتنص عليها الأعراف 
والممارسات في داخل مؤسسة أو صناعة معينةء فإنه هناك عدد من حقوق الموظفين التى 
يحفظها لهم القانون. للموظفين الحق فيما يلي: ۰ 
الا ت افير مسف نمو لتر أى الجنس أو الحمل أو الإعاقة أو العضوية في 
النقابات العمالية أى عدم العضوية فيها 
عجان او ل ا E‏ ا 
۲ بيان بالمرتيات يحتوي على ينود فت إجمالي مرتب الموظف وأي نوع من 
الاستقطاع أو الخضم ٠‏ 
٤‏ - مستحقات يضمنون الحصول عليها في حالة ما إذا تم الاستغناء ء عنهم يسيب عدم 
- وتعتبر هذه المستحقات شكل محدود من التعويض للموظفين الذين 
ثروا بهذه الطريقة 
- تساوي الأجور في حالة تشابه العمل أو في خالة العمل المتساوي في القينة (وهى ما 
اوت تقبط عادة عن طرق رة ك اقم الف 
1- الحصول على أيام راحة للمشاركة في الواجبات العامة والمشاركة في أنشطة 
وواجبات وعمليات التدريب الخاصة بالنقابات العمالية وللبخث عن عمل إذا ما كانوا 
يمثلون فائض عن العمالة وتتوفر فيهم معايير أخرى معينة 
۷- اختيار الاشتراك أو عدم الاشتراك في نقابة عمالية والمشاركة في أنشطة النقابات ٠‏ 
العمالية دونما أي تلميح من جاتب صاحب العمل 
/- ألا يتم فصلهم فصلا تعسفيا 
) ا ا اند ی و 
الأدنى من التعويض الذي يحدده القانون: وهو ما يصل حاليا إلى مائتين وعشرين 
خا إسترليني في الأسيوع تدقع كحد أقصى لدة ثلاثين اسرد ئسي الرغم 






































ع سي يزيد عن ذلك المستوى وعادة ما يفطون ذلك 
بالفعل) شريطة توقر بعض الممايير المعينة الخاصة بفترة الخدمة 

ET‏ حقوق العمل عند تغير الإداة والحق في الحصول على أجر الإجازات في 

ل ر مشاه ال ْ ظ ش 

03111 کو ا كرك نين المصول کی فی ااه 

- الحصول على إجازة مرضية مدفوعة الأجر عندما الان العمل ةه 
للمرض أكثر من أريعة أيام (منذ شهر أبريل من العام 1997 أصبح لدى الشركة 
عي انا كافك ستقؤء دقع انس الإجازة امرض أ لا شري 

أن تكون المكافأة البديلة التي ينص عليها العقد تتساوى على الأقل مع هذا المعدل) 

3 EOE ETE 
ما يخضع لظروف تأهيلية معينة, > ويصفة خاصة طول مدة الخدمةء ومنذ شهر أكتوير‎ 
ارك‎ EG حت‎ E CECT 1994 
| إحازة الوضتع أم لا‎ 

ءا بعض الحقوق المعينة الأخرى التي تتعلق بإجازة الوضع, وال ل 
خاصة على الحق في الرجوع إلى العمل وعدم المعاناة من ضرر فيما ا 

) وظروف العمل كنتيجة للتغيب بسبب إجازة الوضع 

o‏ في حالة ما إذا تم إيقاف الموظف عن العمل لأسباب طبية لتجنب مخالفة قواعد 

0 معينة, الحصول على الأجر الكامل في أثناء هذا الإيقاف 

٠‏ 17- العمل في بيئة عمل آمنة وصحية 

۷ أن يتوقف الوك صو رش ررق اله قوع توا هار لد ار إذا ما توفر لديه 

ظ سبب وجيه يجعله يشك أنه ريما يتم تهديد أمن وصحة الآخرين 

aE E BS E‏ طول مده 

الخدمة والسنء وذلك عند الفصل من العمل 

1 -الحصول على سبب مكتوب للفصل عن العمل » إذا ما طلب ذلك ٠‏ | 

-٠‏ العمل بحد أقصى ثمان وأربعين ساعة في الأسبوع (إلا إذا ما تطوع الموظف العمل 
عدد أكير من الساعات) والخصنول على أحاذة مدفوعة الأجر بحد أدنى ثلانة لابقع 
وقد ارتفعت إلى أربعة أسابيع في شهر نوفمبر من عام 1999 1 

-١‏ اتباع قانون الحد الأدنى القومي من الأجور الذي ا 1998 الذي يتعلق 
بالحد الأدنى من الأجور (3.60 جنيه في الساعة في عام 1999). | 








سن ر هشكن اا سبي ب 
أ 









ل ا 


بصفة عامة, فإن القائمة الايقة تفلي محم خة حقوق العمل ولكتها لست فاه i‏ 
LEN‏ وقي حين أنه كان هناك في الماضي بعض الحقوق القانونية القليلة نسبيًا التي 
تتعلق يساعات العمل والإجازة السنويةء فقد تغير ذلك منذ الأول من شهر أكتوير عام 1998 
مع تنفيذ قواعد ساعات العمل. وقد نصت هذه القواعد على أن يكون الحد الأقصى لساعات 
العمل في الأسبوع ثمان وأربعين ساعة وعلى أن تكون الإجازة مدفوعة الأجر التى يحصل 
عليها الموظفون ثلاثة أسابيع تم زيادتها إلى أربعة أسابيع فى عام 1999. بالإضافة إلى ذلك, 
فإن هناك بعض القيود المعينة على عمل الأطفال وسائقي سيارات النقل والموظفين الذين 
يعملون في آيام العطلات (الآحاد). فيما عدا ذلكء فإنه من المتروك لصاحب العمل والموظف 
الاتفاق على أية ترتيبات ترضي كلاً منهما. . وجدير بالذكر أنه قد تم إلغاء القيود التي كانت 
مفروضة على ساعات عمل المؤسسات في الأول من شهر ديسمبر في العام 4 وقد جاء ذلك ` 
من خلال قانون العقود والتحرر من القواعد الذي صدر في عام 1994. وفي كثير من الحالات, 
فإنه يتم تنظيم ساعات العمل من خلال ET‏ في وقت ,سابق. 
وطق ذلك اا غي ارات 

من ناحية أخرى:ء فإنه بعيدا عن متطلبات الحد الأدنى القومي من الأجورء فإنه عادة ما 
تترك معدلات الأجور للتفاوض بين صاحب العمل والموظف. وفي وقت سابق كانت معدلات 
الأجور في كثير من الصناعات تخضع لحد أدنى من ا مجالس 


. الأجورء ولكن تم إلغاء ذلك - باستثناء مجلس الأجور الزراعية - عن طريق قانون حقوق العمل 


وإصلاح النقابات العمالية الذي صدر في عام 1993. 

وبصفة خاصةء فإنه ينبغي ملاحظة أنه نتيجة اسن قانون قواعد . حماية العمل (العاملون 
لبعض الوقت) في عام 1995 فقد تمت إزالة جميع الفروق الخاصة ب بحقوق العمل بين الموظفين 
الذين يعملون لبعض الوقت والموظفين المتفرغين. 
العملية التأديبية والتظلمات ظ ظ 

ينص القانون على أنه ينبغي على أي صاحب عمل يعمل في مؤسسته عشرون أو أكثر من 
الموظفين أن يطلع هؤلاء الموظفين على أية قواعد تاديبية يتم تطبيقها عليهم وأن يعلمهم باسم 
الشخص الذي يستطيعون أن يرفعوا إليه تظلماتهم. علاوة على ذلك فإته يوصى انشا بقوة 
أن يكون لدى أي صاحب عمل إجراءات خاصة بالتظلمات وإجراءات ثأديبية رسمية يتم من 
خلالها توضيح كيفية التعامل مع مثل هذه الأمور. وغياب مثل هذه الإجراءات من شانه ا 
كي ا ا لتم لور ظ 


مسالة 050 يلي: 











2 الفصل العاشر- قانون العمل _ 








8 يجب أن ت تقوم م بالشمري يدقة عن 3 شكاوض تأديسية ة قبل i‏ باي فعل 

8 قم بإعطاء الشخص المعني فرصة للرد على أية شكاوى توجه إليه . | 

8 ضع في الاعتيار مستوى أداء اي وقياساته السايقة 4 قبل اتحاذ القرار بشان 
آبة عمليات تاديبية ` 

3 عندما يكون هناك موضوع 0 بالآداء. عليك أن تضمن أن يكون اهن العامل 

1 قد حصل على كل التعليمات والتدريب اللازم وحصل على فرصة ليتمكن من تحسين 
مستوى آدائه عندما يكون ذلك اا 

8 لا تقم بفصل أي شخص بسبب أول خطأ إلا ا الا ال 

) 8 اسمح للشخص أن يصطحب مخ يريد في لات اا ا ظ 

8] عند التعامل مع الالتماسات عليك أن تضمن أن يكون هناك مستوى مختلف من 
الإدارة عن ذلك الذي کان ا عند سماع الشكعوى الأصلية 

7 اتبع الإجراءات التأديبية الخاصة بالمؤسسة. 

ظ الصحة والأمان في العمل 3 00 

يتمثل أحد الالتزامات R8 TS IK‏ العمل أن يوفر للموظفين بيئة عمل 

آمنة وصحية. . وقي هذا الصدد فقد مثل قانون الصحة والأمان في العمل في عام 1994 خط 

فاصلاً في تطوير التشريعات لحماية الموظفين في العمل في المملكة المتحدة. وقد أدى هذا 

القافين إلى رن كر فخ ال رات السائقة الخاضة بالصحة والأماة؛ الأول هرة ثم اعفار 

خرق القواعد خطأً جنائي. كما أدى هذا القانون إلى ظهور عدد من الهيئات الجديدة مثل أجنة 

الصحة والأمان والتي كان لها دور رئيسي في وضع القواعد الخاصة بالصحة وفي تحديد 

شفرات الممارسة. من جهة أخرىء على الرغم من أن هذا القانون يمثل الدعامة الرئيسية 

٠‏ للتشريعات الخاصة بالصحة في المملكة المتحدة» فقد ظهر هناك في السنوات الأخيرة عدد كبير 

من الإرشادات الصادرة من الاتحاد الأوربي قيما E‏ الأمور. . وتنحصر آخر إرشادات 

الاتحاد الأوربي في القوانين التالية: 

8 اللوائح الخاصة بادارة الصحة والأمان ة في العمل 

8 اللوائح الا يمكان العمل (الصحة والأمان والرفاهية) ‏ 

© اللواتح الخاصة بحماية الأشخاص في العمل 

2 اللوائح الخاصة بعمليات التعامل اليدوي 

8 اللوائح الخاصة بالصحة والأمان ٠‏ 
































ُ ظ إدارة الموارد اليشرية | ْ 





لآ اللوائح الخاصة بتوفير واستخدام معدات العمل 

@ اللوائح الخاصة بالتقارير المتعلقة بالإصابات والأمراض والأحداث الخطيرة 
ك اللوائح الخاصة بالتحكم في المواد الخطيرة على الصحة ) 

8 اللوائح الخاصة بإمداد المعدات (الأمان) 

© اللوائح الخاصة بالإنشاء (التصميم والإدارة) 

اللوائح الخاصة بالصحة والأمان (الأشخاص ا 











a‏ عن المطالب الواضحة الموجودة في القوانين واللوائح والتي يجب 

أن يلتزم بها أصحاب العملء فإن هناك بعض النقاط الأساسية الأخرى التي ينبغي أن 

يتذكرها أضنحات الكل فيا يتعلق بموضوع الصحة والأمان. وتتلخص هذه النقاط فيما يلي: 

© من المطلوب من أصحاب العمل أن يقوموا بنشر سياسة خاصة بتحقيق الأمان. 

9[ ينبغي أن يحدد صاحب العمل شخصا ما تقع على عاتقه مسئولية محددة فيما. 
يتعلق بالصحة والأمان في المؤسسة. ض 
#@ ريما يتم تعيين مسئولي الأمان عن طريق النقابات العمالية المستقلة المعترف بها. 

٠‏ ا ينبغي ألا يتم معاقبة أي موظف لقيامه بعمل اعتبر أنه ضروري من حيث مبادي: 
الضحة والاماة: 

© ينبغي أن يتم توفير تسهيلات كافية خاصة بالإسعافات الأولية. 

8 من المطلوب من أصحاب العمل الذين يعمل لديهم سيدات في سن الحمل أن يقوموا 
بتقييم المخاطر التي قد تهدد صحة وأمن العاملات الحوافل والعاملات اللائي 


وصعن , أطقالهن ۽ منذ ما يقل ,عن دة ا هر وأواكك اللاي ير ا أطفالهن رضاعة 











هه 


الورهاق المرتيط بالعمل 

EE‏ الوا 'من قراراك ا قاوة راا 
5 ومجلس مقاطعة d«صهاءءطس‏ اها فإنه ينبغي على أصحاب العمل أن يضمنوا 
أنهم يوجهون الاهتمام الكامل لاحتمال حدوث الإرهاق المرتبط بالعمل بين الموظفين. ويعني ذلك ٠‏ 
التعامل يعقلانية مع أية مخاطر تهدد صحة الموظفين, > وذلك على الرغم من أن طبيعة هذا 
التعامل سوف تعتمد على الظروف. 


إتهاء العمل 














E‏ الإستقالة من قال ل الموظلف وعادة ما يكون هناك إشعار 
- 88 تعسر صاحب العمل وفي هذه الحالة يصبح هناك فائض في العمالة. 
8 انتهاء مدة العقد المؤقت وفي هذه الحالة يتم إنهاء العمل تلقائَيًا في نهاية الفترة 
التي تم الاتفاق عليها في العقد. 
٠‏ الانتهاء من القيام بمهمة محددة في عقد مؤقت خاص بالقيام بهذه المهمة فقط وفي 
ظ هذه الحالة ينتهي العمل تلقائنا عند الانتهاء من القيام بهذه المهمة. 
ظ وج وفاة أي من طرفي العقد 0 ظ 
8 عن طريق الاتفاق امشترك . 
8 فى حالة ما إذا تم إفساد ll‏ على سيل المثال. إذا ES‏ 
الموظفين حكم بالسجن. < 
© أن يقوم صاحب العمل بفصل الموظف. 
00 بحن الك DE‏ موطف الى اماك علدو دوو تم التعرض 
لها في الجزء التالي. وفي كل الحالات» ينبغي أن يتمثل الاهتمام الرئيسي لصاحب العمل في ) 
ضمان أن يكون أي فصل على أساس من العدل. لأنه في حالة عدم توفر هذا الشرطء فانه من 
الممكن أن ينجح الموظف في كسب قضية فصل تعسفي يرفعها قي محكمة العمل. وجدير 
بالذكر أنه على الرغم من أنه قد يكون من الأوفر من ناحية التكاليف على صاحب العمل أن 
يخسر مثل هذه القضية من أن يبقي على موظف سيئ في مؤسسته. » فإنه من الممكن أن تكلف 
مثل هذه القضية صاحب E E SS‏ 


ف 


ْ سيئة. 























0 الفصل من العمل بسب القدرات أوالمؤهلات" 


في حالة الفصل من العمل بسبب القدرات E‏ قاس الل ان ان 
الموظف كان غير قادر على الأدا كما يتناإسب مع مستوى الأداء المطلوب من صاحب العمل. 
وكي يكون مثل هذا القصل فعالاء فأنه يجب أن يكون هناك إشراف دقيق على مستوى الأداء ) 
OST‏ ا يا 





۰ العمل أن يحترس بشدة عند التعامل مع مثل هذه الحالات؛ وذلك 7 من الممكن أن يتم 





ا .م سطس ام مستي .مص سس حصي ا جات حصو مس سسا سو مم م سي 





الل سه سے سس تھ د ترم س سے ہر سس می ےر 





4ع RFE bee‏ 
mga, aw eager a say e ag şa grag aaa a en e E‏ بحب بيده عدج ببس سه natan arena astan‏ ممص مج iets amca‏ مس ê‏ 
یھو ر و چک 2 2 1 12 1 1 1 1 11 کے ی و ہے مھ ہک کی ا بو وھ ا اا ییو کی یی مدو ما سس عيدج مچ م [ 1[ 211111111111 ت 





التعاطف مع مثل هؤلاء الأشخاص من قبل محاكم العمل. بالإضافة إلى ذلكء فإن هناك 
اختلاقا واضحا بین شخص ما يعاني من مرض مزمن طويل الأمد وشخص آخر تحل به 
نويات قصيرة وقتاننة مق ( رض عير الأنكي فى القالب الام يكر من الأصيعى التدايل عه 
النوع الثانى ويعتمد ذلك على مدى دقة تسجيل صاحب العمل لمرات تغيب هذا الشخص عن 
ال د إذا كانت الأسباب واقعيةء فإنه لا يزال من القانوني أن يتم فصل 
بخص نا ع الغفل: وتتمثل النقاط الأساسية التى ينيغى تذكرها فى أنه و أن يكون 
هناك تدريب على العناية والعلاج وأن يتم تقييم احتمالات الشفاء ا يتم التعامل مع 
الموقف بنوع من التعاطف. 

من ناحية أخرىء فإن القصل من العمل يسبب عدم تمتع الشخص بالمؤهلات المطلوية من 
المفكق أن كرون متاشرا بضؤزة أكبن: انه نكن من :الواضه تهديق ما اذا كان الوط ف نة 
المؤهلات المطلوية المناسبة أم لا. ويصفة عامةء فإنه ينبغي أن يحدث ذلك في مرحلة الاختيار. 


غير إنه في بعض الحالات يتم تعيين الشخص بشرط أن يكتسب المرشح الناجح مؤهلات 
٠‏ معينة. وفي مثل هذه الحالة. فان فشل هذا الموظف في الحصول على تلك المؤهلات من شأنه 


أن يجعل فصله من العمل عادلاً. في ظروف أخرىء ريما يفقد الموظف أحد المؤهلات التي كان 
aS‏ ند ERR NE E‏ يكو النضل 

من العمل عادلاً شريطة ألا يكون هناك عمل آخر بديل مناسب لهذا الشخص في السب 
الفصل من العمل يسيب السلوك 

ليس هناك قواعد صارمة وسريعة فيما يتعلق بنوع السلوك الذي من المحتمل أن يؤدي 
إلى الفصل من العمل. مع ذلك فإنه ريما يكون من البديهي أن أنواعا معينة من السلوك دائما 
ما لا تكون مقبولة؛ ومن ثم فإنها تبرر الفصل من العمل. وتشتمل هذه الأنواع من السلوك: 
على سبيل المثال: على التشاجر والسرقة. وعادة ما يتم تصنيف مثل هذه الجنح على أنها 
سلوك مشين وتبرر الفصل من العمل دون إشعار. مع ذلكء فإنه عادة ما تختلف الطريقة التي 
ينظر بها إلى خطورة سلوكيات معينة من صناعة إلى صناعة ومن مؤسسة إلى مؤسسة. ولهذا . 
السيبء فإنه من الحكمة أن يكون لدى أي صاحب عمل مجموعة من القواعد التاديبية التي يتم 
تنبيه العاملين إليها . وبهذه الطريقة فإنه من المحتمل أن يكون هناك قدر أقل من سوء الفهم 
حول معايير السلوك المطلوية وسوف توقر القواعد ES‏ 
استماع في المحكمة. ) 


م 











0 ۸ القصل العاشر- قانون العمل ۾ ٤‏ 





0 الفصل من العمل لتجنب خرق أحد القوانين ) 
) .يعد هذا ا الأسباب العادلة التي تبرر فصل أحد الأشخاص من 


ا و الممكن OT‏ 0 إذا ما e‏ 


ظ على شخص يعمل قائد سيارة مثلاً بعد أن فقد رخصة القيادة الخاصة به. 
عت الأمور رالهمة لخر ى 





تم قصل من حل مؤت مكان امأة في إجازة وضع. .كما أن من هذه الأسباب اا و 


. انتقاله إلى العمل في شركة متافسة.‎ O 


الفصل البتاءمن‌ العمل ٠‏ 
ظ عند تحري الدقة تمامًا قان ذلك لا يعد شك من شان لقصل AE‏ ولكن ذلك 


E‏ يقدم الموظف استقالته بسبب ما يعتبره سلوك غير منطقي أو غير مبرر من جانب 
ْ اخ العمل وفى مثل هذه الحالةء > فإنه حتى يكسب صاحب العمل القضية - إذا ما قاضاه 
الموظف في المحكمة - ينبغي أن يتوافق هذا السلوك الذي يعترض عليه الموظف مع شروط أو 


#تخو خض ا > ويعد حخفض درحة ا ري NS‏ الأسياب . 


1 التي قد تؤدي إلى حدوث ذلك الموقف. 

ممارسات العمل في أوريا ) 

| سوف يتم تلخيص بعض مسمات العمل الرئيسية الخاصة بممارسات العمل في أدريا فى 
) الجدول .)١- ٠١(‏ ظ 


î r اتمم‎ 
EIS 


ج ج ج ج ت لس ت وز سے کے بز ا الب لك اس کد د 
١‏ 1 ۴ : . 





٠ الدولة‎ 











يزيد عدد الموظفين 


خطة ربط المرتب 
بالأرياح؛ أي ان 
ينم تحديل المرقن 
تبعا للأرباح التي 
تحققها الشركة. 


في تسع وثلاثين 


ساعة فى 


الأمسيوع. 
وبالإضافة إلى 
ذلك يوجد العمل 
الإضافي وهو 
ا 
ولكتن لايد الا 
تتعدى ساعات 
العمل ست 
وأريعين على مدار 


3 
هه 


ظ أإسبوعا أو ثمانٍ 


وأربعين ساعة في 
أإسبيوع واحد. 
ويچب ألا يعمل 
المطت لزه ميك 
توققف للراحة أريع 
وعشرين ساعة 


على الأقل. 


إلد : الآن: 





القومي من الأجور 
فى القطاعات التى 
اتفاقات جماعية. 
ويتم تعديل المرتب 
الإجمالي مرتين 
في العام بما 


eT 


التجزئة. وريما لا 
تحل الموافز أو 
الأخرئ محل ذلك. 


مله الح الأ 
يبلغ الحد إلا 
الفسجانوتي هن 


ساعات العمل 
أربعين ساعة. من 
یر القانوني 
العمل فى ايام 
الآحاد الا 1 ما 
نص ن على ذلك أحد 
القوانين. 


تبلغ ال اة 
يومين ونصف 


اليوم لكل 
العمل. 


تبلغ الإجازة 
عشرين يوما 
بعد عام من 
العمل. وتزيد 
هذه النسية 
فى الاتفاقات 
الفعلية. 


شسلهر من" 


هناك اا 
دةس تة 


الأولين وستة 
وعشرين 
اسا 
أطفال أخرى. 
ويعد أريعة 


الاتفاقات 
اا ا 
القانون. هناك 


وأصحاب العمل 
التى لها وظائف 
متعددة مع وجود 
النقايات العمالية 
فوق كل هذه 


اللجان. 


تعتبر الاتفاقات 


ش الجماعية ملزمة ۰ 
قانونيا على 


وعلى الممستوى 
القومي كما يكون 
ذلك هو الحال 
أيضا بالنسية 


تم إصدارها. 


الفجانوض: أن : 
يتم البحث عن 
مصادر عن 
طريق التليفون ' 
أو كتاية. 
وعندما يترك 
أحد الموظفين 
العمل فإنه لا 
يدمنأن 
يقد هله 
ماک العمل 
دة تفيد 
o‏ 
بالمؤسسة 
والتى يجب ألا 
يكون بها أية 
افجطارة الى ` 
مستوى أداء 
هذا الموظف. 








الان اه ادت يمل اليد 


TET 


1 ولكن الاتفاقات 


الجماعية ملزمة. 


من ساعات ال 
الى ثمانٍ وأربعين 
ساعة أسبوعياء 


ولك وفع 


الإاإتفاقات 


١‏ على عدد ساعات 


عمل يتراوح بين 


7 سبع وثلاثين 


تم تلبيق الح 


. على كل الموظفين 


من ثلث الساعات 


ظ العادية. 


ساعة الى أربعين 
ساعة. .. 


1 الحد د انى د 


55 ال 
الأدنى القانوني 
إلى ثمانية مشر 
يوما ولكن معظم 
الاتفاقات تنص 


.على أكثر من 


ذلك. 


تبلغ الإجازة 

العمل ثماتي بساعات و 
اليوم أو أريعين SS‏ 

في aE‏ 
ساعة في الأسبوع. العمل تصل أيام 
كما أنه معنوع العمل الإ ازة إلى 
في أيام.السنبت أريعة أمثال عدد 
والأحد إلا إذا كانت أيام العمل في 


طبيعة العمل تستلزم "١‏ 


ذلك. 


العائلية الأخرى 


6 1 (يوم واحد). : 


الوضع القانونية 


إلى أريعة عشر . 


الوضع وتمانية 
۵. : 


ETE 


E‏ ا 


هذه اللاقات 


| بشكل كبير حيث | 


تم على أصحاب 


مجموعة من ن المسائل. 
دوجد هناك 0 
عمالية تشمل وتقتصر 

SEES. علئ‎ 


ومن ثم فيإن هناك 


تعدا أقل من 


المنازعات على الحدود 


النقايات. 


المعينة. 

















الدولة 





اللرتبا 5-0-5 


غ 0 يق الاتفاقات 
الجماعية 


الدانمارك لا يوجد حد أدنى 


اليونان 


قانوني من المرتبات 
ولكن الاتفاقات 
الجماعية تحدد الحد 
الأدنى أو العادى من 
المرتيات. 


هناك حد أدنى من د 


المرتيات للفئات 
المختلفة من الموظفين. 


ا “العمل 


ا أو ثمان 
وأريعين ساعة في 
الأسبوع. ويعمل 
معظم العاملون لدة 
أربعين ساعة 
اوغا حت تحد 


العقود القومية من 


العمل الإضافى. 


مضل الد الأقمس:» 


من ساعات العمل 
إلى سبع وثلاثين 
N‏ 
قزمية على ذلك. 


الاجازات 


الك ا 


الإجازات المحلية 
وينم تحطديد 
الإجازات 
السنوية فى 
الاتناقات 
القومية. 


نفل حار 
المستحقة إلى 
يومين ونصف 
اليوم لكل شهر 
من العمل. 


ااا يذ 


يومًا 0 


إجازات اوضع« ا 


رن قعل 
التاريخ المتوقع 
e‏ وقلا 
علاوة على ستة 
شهور أخرى 
اختيارية. ويتم 
الاحتفاظ بمكان 
الموظفة في العمل 
في أثناء فترة 
العمل ولدة عام 
بعد الوضع. 


ينص القانون 
على إجازة تصل 
إلى أربعة 
00 بالإضافة 
دقلك ا 
عشرة منها من 
المسعستحكسن أن 


من اويه 


ا ا 
التقابات العمالية 
الحق في التفاوض 
يشان العقود التي 
تلزم كل الأطراف 
الاتفاقية. 


تصل نسبة الاشتراك 
فى النقايات العمالية 
إلى ما يزيد عن 
ثمانين بالمائة. من 
الشركات التي يبلغ 
عدد العاملين بها 
أكثر من خمسة 
وثلاثين ف 
بإنشاء لجا کک 
يم انتخابها عن 
طريق العاملين في 
الشركة. 


لم يتم تعريفها من 


ا اثنان | 
وخمسون یوما 
يتم الحصول 
عليها قبل 
الوضع وثلاث 
وخمسون يوما 
يعده. علارة على 
ذلك تحصل الأم 
على إجازة 
مدفوعة ة الأجر دة 
ساعة يومدا على 


2 ١ . 1 ۰ 
٠ نكل لو‎ 
5 
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على 7 هن عدم د 
الدقة. 


العماية ف العمل 




















يكم من اال د القصل التركيز على عدد من الخراات المتعددة التي تمثل جز 
أبسابسيًا من عملية الإدارة الفعالة للموارد البشرية والتي لا تندرج بوضوح في الوقت نفسه 
تحت أي من عناوين ن الفصول السابقة بقة. وهكذاء فهذه الإجراءات عبارة عن عمليات تمثل إما 
مطالب قانونية أو تعد رور ة للإدارة اليومية الفعالة للاشخاصض: وتتمثل الإجراءات التي 
سوف يتم دراستها فيما يلي: 
كا السجلات الخاصة بالموظفين 
ا مراقبة الحضور والتغيب عن العمل 
[آث الانتقال بالغمل إلى أماكن أخرى 
8 الفرص المتساوية ظ 
- 8 السياسات الخاصة بالتدخين ويعض الممارسات الأخرى. 
السجلات الخاصة بالموظمين 

وين انكر لدي ١‏ أية مؤسسة سجلات مفصلة عن الموظفين العأمئين بها .ولا يعد 
كثير فق هده النعحلات مالا قا - مثل عقد العمل والمعلومات الخاصة بالمرتبا والمزايا 

- فحسبء ولكن هذه السحلات تعد 1000 ة للزدارة الفعالة للموارد اليشرية انها . ويصفة 

عامة»ء فإنه دون وجود مثل هذه السجلات: فسوف يكون من الصعب - إذا لم يكن من 
المستحيل - على المديرين وضع الخطط بشأن الاحتياجات المستقبلية من العمالة أى تطوير 
برامج تدريبية منخفضة التكاليق أو إدارة الأداء. ظ 

وتتمثل السجلات الأساسية المطلوية قيما يلي: 
ا تاريخ العمل الخاص بالموظف 














09 0 ل 

الشروط والظروف التي تتعلق بالعمل ِ 

© سجل الغياب الخاص بالموظف 

© السجل التأديبي الخاص با موظف 

8 العمليات التدريبية التي خضع لها الموظف 

ا معلومات خاصة عن تقييم الأداء ٠٠٠‏ 

88 البيانات الخاصة بتقييم العمل. 

) تو لمي الكرى قات كني أن کر لدي لمشي توبات کان ترس في كل 

يمكن هذه المؤسسة من تحليل الموظفين عن طريق العمر أو طول مدة الخدمة أو الدرجة 

- الوظيفية أو معدلات المرتب والنوع (ذكر أو أنثى). كما يجب أن يتم الاحتفاظ ببعض المعلومات 
ظ عن الأصل العرقي أيضا أو إذا ما تم تسجيل الموظف على أنه معاق. وينبغي أن يكون من 
الممكن اا جمع يعض الييانات الموىجزة عن سعدلا ترك الموظفين للعمل ومعدلات اليقاء 

والتغيب ومراقبة الحضور وتكاليف المرتيات والأجور علاوة على الحوادث. 

بصفة عامةء ينبغي أن تكون المعلومات المتاحة كافية يما كن الاه من مم جره 

اع رصي رجيات لو كر لتنا ان وين 
| 














ee اک‎ 


ا ay e E‏ ال 0 البيانات كما ) 
٠ ٠‏ يمكن أن يستعان به في إنشاء النماذج وتخطيط الموارد البشرية (انظر الجدول .)١-١١‏ ومن 


. الممكن أن يتم التنبق بالتكاليف التفصيلية عن طريق دمج مثل هذه الأنظمة مع جداول المرتبات. 
يتم يق دمج مع 


: © يطريقة مشنانية: ف كران يقي ستو الدع وى تمر العنيد جد اراقع البعيدة 
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ا س 





e‏ ا ل إلى ال ا ١‏ من شأنه تقليل الرسائل التليفونية E‏ التي 
E EE EC ES‏ ا علاوة على ذلك» فإن البريد الإليكتروني 
من وا + متعددة الوسائط التي تستخدم خالا ا eê‏ فوتوغرافية 
للآلاف من الموظقين. 


من ناحية أخرى: قانه يوجد لدی شركة Whitbread Inn‏ - التي تعد س عن آلف 
وستمائة فندق عام وحوالي اثنين وعشرين ألفًا من الغاملين - خطة خاصة بالعلاوات التحفيزية 
يطلق عليها "خطة النجاح من خلال المساهمة" والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء 
الفرق العامة بناءً على المبيعات وساعات العمل. ويتم الحصول على البيانات التي يتم على 
أساسها تكوين الآراء من خلال نظام تم عن طريقه نقل المعلومات المخزنة على الكمبيوتر. 
ويوجد بهذا النظام معلومات عن جداول المرتبات وأرقام العمل الأسبوعية. كما يحتوي أيضًا 
على بيانات من الدفتر العام ونظام جداول المرتبات علاوة على بيانات خاصة بالمبيعات من كل 
فندق عن طريق نظام مبيعات. وتتكامل هذه المعلومات مع الييانات التي يتم الحصول عليها من 
اع المعلومات الخاهن والعائلين لتحدين الأفذاف الخاصة تفاط وهات الك 


جدول )١1-١١(‏ اسعخدامات نظام الكمبيوتر 








السجلات الخاصة بالعاملين 
عملية التعيين والاختيار 
التخطيطات الهيكلية 


التحكم في التغيب عن العمل 
مراقية القرص المتساوية 
. تقييم الأداء وتقييم الإمكاتيات 
تخطيط التعاقن 
تخطيط والتحكم في التدريب والتطوير 
اختيارات التصفية 
سجلات الحوادث ٠‏ 
تخطيط ووضع الموازنات الخاصة بالموارد البشرية 
معدلات ترك الموظفين للعمل أو بقائهم فيه أو نقص العمالة 
مقاييس القدرة الإنتاجية 


مه 


تصميم استراتيجية تعويض 
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التحدة فقط تفوق معدلات التغيب في بقية دول ويا - أوضحت i‏ أجريت في عام 1983 


أن معدل التغيب عن العمل في بريطانيا يصل إلى 11.8 بالمائة في حين يصل إلى 5.9 بالمائة 
في فرنسا و5.4 بالمائة في هولندا و3.8 بالمائة في بلجيكا و3 بالمائة في ألمانيا الغربية والسويد 
وأخيرًا تصل نسبة التغيب في إيطاليا 2.9 بالمائة. ولا تشير الدراسات التي تم إجراؤها بعد 
ذلك إلى حدوث أي تغفير واضح في هذا الوضع. وعلى قفرض أنه تم التوصل إلى 

الإحصائيات بقدر متساو من الدقةء فمن الواضح أنه من المهم جدًا بالنسبة لبريطانيا بصفة 
خاضة أن كعارل أن تقول د ا كمع ا ل و 








والتغيب» في هذا السياقء يشير إلى عدم وصول أخد الأشخاص العاملين إلى مكان ٠‏ 


العمل في الوقت المتوقع لأي سيب من الأسباب. ويينما يرجع الموظف سيب غيايه عن | 
إلى ردو اهم اللمكق أن كون متاك عد من الأسناي الكفمة ال نكو ساس | 
في حاجة إلى معرفتها. على سبيل المثالء من الممكن أن يرجع سبب التغيب عن العمل إلى: 
علاقات العمل 

أي ابستدعاء أو تدريب يتلقاه المو: 


الكو اعم و لطا ا لي م ف "ا لي 
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8 المستويات التاديبية 
كه التزام الآفراك وتحفيزهم 
ها ظروف منزلية 
الإرهاق. ظ ْ 
من ناحية أخرىء تتمثل المرحلة الأولى في عملية إدارة التغيب عن العمل في ضمان أن 
نكون فناك:يعفن المعلومات التقشقة المتاحة على المستوى الفردي والمستوى المؤسسيء وذلك 
حتى يمكن رصد المشكلة وإدارتها. ظ ظ 
وتشتمل المعلومات التي يكون هناك حاجة للحصول عليها على ما يلي: 
عدد الأفراد المتغييين ف في اليوم الواحد على المستوى الفردي ومستوى القطاعات 
ومستوى الأقسام 
88 عدد مرات الغياب على المستوى الفردي ومستوى القطاعات ومستوى الأقساء 
لقا أسباب الغياب 
© هل التغيب يإذن أو دون إذن 
. ا تفاصيل عن الموظفين 
8 تكاليف التغيب. 
من جهة أخرىء ينبغي أن تكون المعلومات على درجة من الشنمولية يما يمكن صاحب 
العمل من تحديد نماذج التغيب عن العمل؛ مثل ارتفاع عدد مرات المرض في إجازات البنوك. 
كنا نحن أن مكو هتاك اهنا إجراءات واضحة لإدارة التغيب عن العمل. وينبغي أن 
ل ام على ها ي » 
8 كتابة بعض الإرشادات الواضحة للموظفين عن تقارير التغيب عن العمل ) 
8 كتابة بعض الإرشادات الواضحة للمديرين علاوة على لعمليات تدريبية 
حول كيفية التعامل مع التغيب عن العمل ' 
# تحميل المديرين مسئولية التعامل مع التغيب عن العمل بدلاً من ترك هذا ا ظ 
إلى قسم شئون الأفراد 
ا رخا لبممقي ا غ امراف 
8 ضمان أن يكون الموظفون الأعلى في الدرجة مثالاً يحتذي به الآخرون ‏ 
© وضع أهداف (غير مكتوبة) لمستويات التغيب عن العمل | 























الفا الفصل الحادي عشر- - إجراءات العمل 8 








يمكن من خلالها توضيح التغيبات عن العمل التي تفوق مستوى معين 
© القيام بمقابلات شخصية عند العودة إلى العمل 
© تحديد الأشخاص الا فين المحتمل أن تزيد نسبة تغيبهم عو العمل قبل الاختيار. 
ليقلا E‏ ا م حفن ف تظيل تس ای عن ال 
كما أنه من المتاح أيضًا برامج إدارة التغيب عن العمل عن طريق الكمبيوتر مع الآليات المشار 
اليها . على سبيل المثال» فقد استعانت منذ فترة. طويلة شركة 28تعه !22 5٤4‏ التي تملكها 
الا ل ور لك لح لل 
العمل ويعتبرون أكثر تشد تشددًا فيما يتعلق بالسيطرة على التغيب عن العمل؛ بل حتى أكثر تشد 
من الإدارة. علارة على ذلك» فقد' نجحت شركة Iveco Ford Truck‏ فى تقليل معدلات 0 
عن اللا النصف من خلال الإستعانة بأسلوب مشابه والذي تم من خلاله عقد مقارنات 
ظ مع مجموعات عمل متكافئة من حيث الأداء. 
من ناحية أخرىء تستعين بعض المؤسسات عراف مالية مثل حوافز الحضور أى ببعض 





العقويات مثل عدم الحصول على العمل الإضافي إلا في حالة تحقيق مستوى معين من 0 
الحضور إلى العمل. على سبيل المثالء تدفع شركة Peugeot‏ حافرًا ا لحضور جميع | 


يام الأسابيع الأريعة السابقة. ويطريقة مشابهةء تدفع شركة 1055108 مبلغ لحضور جميع 

ظ يام العمل. مع ذلكء ليس هناك دليل أكيد على أن مثل هذه الممارسات د تؤدي إلى تحسين نسبة 
الحضور في أيام العمل > كما أن الاستعانة بمثل هذه الأمور ريما کات طسفة رة 

علاوةٌ على ذلك فإن هناك أيضًا عددًا من المناهج الاستراتيجية التي من الممكن أن يتم 

< الاستعاتة بها لتقليل نسبة التغيب عن العمل. وتهدف هذه الام شك ا الوا 
الأسباب الكامنة التي تؤدي إلى الغياب. ا | 

8 تطوير نمط حياتي صحي ‏ 

) 0 ضمان بيئة عمل صحية وآمنة. 

© تطوير من العمل 

200 تقديم 5-6 خاصة بالرفاهية والصحة المهنية | 
28 ا ثقافة أداء. 
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ْ إدارة الموارد البشرية [ 





O‏ ه الأساليب المقترحة فإن أكثرها رق اح د لت 
التركيز فيها على مستوى الأداء والنتائج. وذلك لأن الحضور إلى العمل بانتظام يأتي على قدر 
من الأهميةء ولكن من المطلوب في الوقت نفسه الإنتاجية المرتفعة والمخرجات عالية الجودة 
اا ولق يكين الروك اوجرن الى ذلك: 
الانتقال إلى أماكن أخرى (تغيير الأماكن ) 
بما تقتضي الحاجة في المؤسسة نقل العمل وبالتالي نقل الموظفين العاملين إلى جزء الح 
اد الدولة التي توجد بها المؤفسسة. وقد يحدث ذلك من وقت لآخرء وريما يرجع السيب 
في ذلك إلى إعادة التنظيم أو ريما بسبب النفقات المرتفعة للتسكين. كما قد يرجع ذلك إلى أن 
المؤوسسية فاقت.في النمو الفروض الموجودة خالا ٠‏ وفي مثل هذه الظروفء فانه ينبغي على 
المؤسسة أن تعتني بصفة خاصة بالتعامل مع الموظفين وممثليهم؛ مع الوضع في الاعتبار أن 
استعدادهم للانتقال سوق يتأثر بصفة خاصة ويقوة بظروف هؤلاء الموظفين العائلية. 
من ناحية أخرىء» فإنه ينيغى على المؤسسة أن تعطى الموظفين معلومات كاملة عن المنطقة 
التي تفكر المؤسسة في الانتقال إليهاء كما ينبغي أن تقدم لهم التكاليف الخاصة بعملية 
الأنتهالوسكونمن الكل أن بقل ذلك بعلن يفخن الأشياء مدل 
8 التعويض بدقع كل التكاليف والنفقات التي تتعلق بالانتقال إلى منزل آخر بما 
يشتمل عليه ذلك من مصاريف سمسار المنازل والتكاليف القانونية ومصاريف 
البحث علاوةٌ على تكاليف التأمين والانتقال [ 

8 التعويض عن التكاليف غير المباشرة مثل شرا 50 ومنتخات: سين أن تر كيت 
خط تليفون 

8 دقع آية تكاليف تسكين إضافية 

ل دفع علاوة إزعاج 

8 التعويض عن أية تكاليف خاصة بالبحث عن منزل. 














وفى يعض الحالات ريما يستحق الأمر الاستعانة بوكالة متخصصة فى هذا المجال 
للاستعانة بخبراتها. ۰ 

لقد تم التعرض للوضع القانوني فيما يتعلق بالتمييز على أساس العنصر أو النوع بمزيد ‏ 

من التفصيل في الفصل العاشر. ويجب أن يكون لدى لمؤسسة على أرض الواقع عمليات 
وإجراءات تضمن من خلالها أنها لا تمارس أي نوع من التمييز على اا 





ا د الفصل الحادي عشر - إجراءات العمل ٠‏ 





8 التوخ . 
8 الأمومة ٠‏ 
اة 
ا العنصر. ٠‏ 
ذلك لأن أي توع من التمييز يسبب أي من تلك الأمور يعد الفا للقانون. كما يمكن 
القول أيضا بأنه لا ينبغي أن يكون هناك أي تمييز بسبب السنء وفي بعض الدول مثل فرنسا 
يعد هذا مطلنًا قانوننا . مع ذلك فإن هذا لا ل قدا قاذوندا في المملكة المتحدة على الرغم من 
أن التميين على ذلك الأإساس من شانه أن يؤدي إلى إقصاء أشخاص موهويين وغلى قدرر عالٍ 
عن الفين:. 0 ظ 
| من جهة أخرى» ينبفي عى المؤسسة أن تطور سياسة فرص متساوية وتؤكد على فاعليتها 
غن طريق: E e ٠‏ 
8 جغل أخد كبار د الا 
2 ا السياسة مع ممثي الموظفين عندما كو داه و 
8 تضمين هذه السياسة غلى عمليات تدريبية للمشرفين والموظفين الآخرين 
© جعل كل الموظفين الغاملين والمتقدمين لشغل الوظائف 0 دراية بهذه السياسة 
8 المراقبة المنتظمة لهذه السياسة. ظ 
7 لممكن أن يكم مراقية الكمسية المحتمل الذي 0 على أساس 5 (ذكر أم ا 
ن طريق تحليل ما إذا كان الأقراد الذين ينتمون إلى نوع واحد ينطبق عليهم ما يلي: 
غ عضر الوظائف و على الترقيات بأعداد أقل مما قد يكون متوقعًا. 
8 يتم تعيينب أى ترقيتهم أف تدريبهم بنسبة ١‏ اقل هق المعدل الذي يستحقونه. 
5 يكم تجميغهة , في وظائف أى أقسام مغينة. ظ 
شت أية عملية يرجى من خلالها تجنب أي تمييز محتمل يسبب العنصر أو 





























0 وينبغي أن 5 
: العرق على مراجعة ما يلي: 
0 ا عه وة الموظقي الذين ينتبون مجر مرق ت 
قا توزيع هؤلاء الموظفين على أساس المهارة والدرجة الوظيفية 
88 برامج الاستدعاء والمطالب التدريبية (المواضع التي اكداج إلى القريب) 
ها السياسة والإجراءات الخاصة بعملية الترقية. | 








ا البشرية ٠‏ 





السياسات المتعاقة بالتدخين والافراط في تعاطي المواد المخدرة 

قد يكون هناك العديد والعديد من السياسات التى تتعلق يمثل هذه الأمور مثل التدخين أو 
الإفراط في تعاطي المواد الكحولية أو المخدزة. وبالنسبة للسياسة الخاصة بموضوع التدخين, 
فإن هذه السياسة تعمل على توفير بيئة عمل صحية وتجنب وجود أي احتكاكات بين المدخنين 
وغين النكنين ومن الزاجع أن أكذر اللحزادات شرع عا في هذا الشأن يتمثل في تحريم أو منع 
التدخين في كل مناطق العمل باستثنا ء تلك المناطق التي د يتم تصميمها من أجل هذا الغرض 
على وجه الخصوص 

على الجانب الآخرء يتعلق الموضوع الآخر بتعاطي الكحول أو المخدرات أو أي مواد 
أخرى بطريقة تقلل من كفاءة العمل وتؤدي إلى مشاكل تأديبية. ويجب أن يكون لدی صاحب 
العمل سياسة خاصة بالتعامل مع مثل هذه الأمورء وذلك لأن مثل هذا النوع من الممارسات 
السيئة قد أصبح في تزايد مستمر وإذا لم ي يتم التحكم والسيطرة عليه فمن الممكن أن يؤدي 
إلى حدوث مشكلات خطيرة. د الضرورية التي ينبغي أن يقوم 
بها صاحب العمل أن يوفر بيئكة عمل صالحة آمنة؛ ومن ثم فإنه ينبغي أن يتم فرض القيود على 
ل ا يت د كر رليم 
الححرش ش 
لقد أصدر معهد شئون الأفراد والتطوير (The Institute of Personnel and Development)‏ 
بيانًا عن التحرش في العملء وهو موضوع يجذب الآن قدر أكبر من الاهتمام. وكما يوضع معهد 
شئون الأفراد والتطويرء فإنه ليس هناك تعريف بسيط التحرش حيث إنه من الممكن أن يأخذ 
شكلاً من أشكال عدة مختلفة؛ مثل ترديد النكات والأقاويل أو يعض الكلمات أو الرسوم التي 
توضع على الحوائط بغرض المضايقة أو الإشارات والإيماءات أو الانعزال أو التعسف أو 
القيا قاف و اك أن يتسبب التحرش في إلحاق الضرر بالشخص الذي يتعرضن له حيث 
يتسبب في شعوره بالاكتئاب في العمل وفي المنزل. علاوةٌ على أنه من الممكن أن يؤدي إلى 
خفض الروح المعنوية وارتفاع نسية التغيب عن العمل وانخفاض مستوى الكفاءة في العمل 
بالإضافة إلى حدوث انقسامات في قريق العمل. وحتى يتم التغلب على التحرش ومواجهته؛ فإن 
E‏ والتطوير ينصح ويوصي يما يلي: 
م بيان سياسة مكتوب ومطور بشكل جيد يتم دعمة e‏ ألإدارة العلا 
8 اتباع بعض الإجراءات ت الواضحة والعادلة والودودة في حل المشكلات بسرعة وسرية 


7 الاستعانة بالمشورة والدعم 














الا ارا ةع وكنافل سكن ا ااك 

التوصل إلى حلول سريعة وحساسة وقعالة ١‏ 
اا الف الاجر اناك ا ا نوق ذلك ناما 
توفير السرية قدر المستطاع ٠‏ 


برنامج يتم الاتفاق عليه خاص بعملية الاتصال والمراقبة والتدريب. 


SES 


AR 











چ ی ن 




















التعلم من خلال الممارسة (ع«نصادء! دمناع4) :منهج قام بتطويره 55 ويقوم على 
مبدأ أن أفضل الطرق التي يتعلم من خلالها الأشخاض تكون من خلال التجارب العملية ومن 
خلال التفكين في يكل ميثيا كل يحقينية فى بود اعدو ا ره 
مركز التقييم centre)‏ 4 :: برنامج مدروس من الاختيارات والتدريبات 
ومجموعة من تقنيات الاختيار التي تم تصميمها لتقييم مدى تناسب المشاركين مع الترقية 
بصق عانة وم يحض ا 
المقابلات الشخصية المتعلقة بالأحداث السلوكية (سwعاvاءِا»] :(Behavioral Event‏ 
کل فق اشكال طريقة الاقف الصرحة (انطن احا وت السات ها الخصبول على 
معلومات خاصة بالكفاءات المتعلقة بإحدى الوظائف عن طريق الحصول على معلومات مفصلة 
عن كيف كير زتصرف الوقن نوى مسستويات الأذاء المتمين:والتوشط فى اء يعض 
المواقف الحرجة في عملهمء وتشتمل هذه المعلومات على التجاح والإخفاق. ٠‏ ۱ 
بيّانات شخصية (2818 810): وتتمثل فى بعض المعلومات الشخصية التى تشتمل على 
السن والمؤهلات والوظائف, وعادة ما يتم الاستعانة بها في عمليات الاختيار. ٠‏ 
دراسة حالة (ركداء 6256): وصف أو تاريخ مختصرء والذي غالبًا ما يكون قائَم على 
أحداث واقعية. ويستعان بها في تعليم المتدريين كيفية التعرف على المشاكل فى هذا السياق 
وحلها. ظ ظ 00 
اتفاقيات الاقتطاع (Check-off agreement)‏ :اعتماد استقطاع صاحب العمل 
للاشتراكات الخاصة بالنقابات العمالية من المرتيات. حيث يطالب القانون تاشكماك أعضاء 
* التقاناف العسالنة لذن هذه E‏ 
التوجيه والدعم (عصتطء002)): إحدى طرق التدريب التي يتم من خلالها إعطاء المتدرب 
. دعم وإرشاد عام مع التاكيد على مساعدة الفرد في تعليم نفسه ومع ضمان حصوله على 
المعرفة والمهارات والخبرة الضرورية ليتمكن من القيام بإحدى الوظائف حسب المعايير 
المطلوية. كما يستخدم هذا المصطلح اا في وصق نمط الإدارة الذي يكون فيه التأكيد على 
المدير الذي يوفر مثل هذا الدعم والإرشاد لمجموعة العمل. 








٠‏ تطيل مدة خدمة 5 الم ظفين ا ١ (Cohort or tial‏ : يتمثل ه هذا في تحليل 
ة التي ت تستمر فيها مجموعة معينة في العمل في المؤوسسة. 


E‏ ض ا لجماعي :(Collective bargaining)‏ عملية التفاوضر ض بين اك العمل 


ومجموعات العاملين الذين يتم تمثيلهم عادةً من خلال نقابة عمالية أو أكثر. 
الكفاءة (Competency)‏ : إحدى السمات الأساسية التي يتميز بها أحد الأقراد والتي 
لها علاقة بسببية بالأدا ء الفعال أو المتميز في إحدى الوظائف. ` 


طريقة ة المو اقف الحرجة ة (Critical incident method)‏ : : وسيلة للحصول على 00 حا ظ 


عن إحدى ا الطلب من الشخص الذي يقوم بها أن يقوم بذكر المواقف 
e‏ ا ل 
e‏ . 


. تقييم 0 من خلال القرارات التي يتم | اتخاذها {Decision I‏ : وهي طريقة 


طريقة التوضيع E : (Demonstration)‏ رنب شخ ب للقيام a‏ 


الوظائف عن طريق توضيح الكيفية التي يتم من خلالها القيام بهذه الوظيفة. ) 
التطوير Bh‏ العملية التي يتم من خلالها إعطا ء الأفراد ا والمهارات 


ا او ع كر ري لتر عى القوار وار والصل ع رار 0 ) 


رکز التطوير ف E‏ شكل مختلف قليلاً من مراکز التقييم 0 


سابقًا) والذي .يتم من خلاله تطبيق مجموعة من الاختبارات» مثل التقييم السيكولوجي, 
ومناقشات المجموعة والتدربيات التي تتم من خلال دراسة المراسلات الواردة, علي مجموعة من 


5 د اد وح مت لصوي كع وطادت‎ SS 


1 ال خرن كذ ارو قاط اتام نات صن عند بلقي ارهد السرم على عن د 
5 بلسي وحود نوع من الإرشاد!ت العامة. : 
20 قار العوامل e‏ طرق التي يتم م اتباعها في 


الغوامل الا بدلا من المقارنة بين الوظائف ككل. سوق مك لعن فا عدد من التسلسلات 
الهرمية المختلفة للوظائف؛ حيث إن بعض الوظائف ستكون في مستوى عالى في التسلسل 


التدريب | الغملن :(Do-it-yourself training)‏ „ منهج يتبع في ا ا 5 على 











ظ بية | 30 | 





الهرمي على أساس بعض العواملء ولكنها في مستوى أقل على أساس بعض العوامل الأخرى. 


وهكذاء فإنه يتم بعد ذلك عقد مقارنات بين القوائم التي د تحتوي على تصنيفات العوامل. وه 
الحكم على أساس العوامل المختلفة. 


البنية المتدرجة للمرتبات (ع#ناعتتاد رجوادء 672060): عدد من نطاقات أو درجات 
المرتب حيث يتم تحدید حد أقصى وحد أدنى للمرتب لكل درجةء. ومن خلال هذه الدرجةء سوف 
افر القرة:الذى ل الله على اناس ل 1و الاباك ارط فد ة الخدمة ا 
تصشف لوخ ت قتي اراد ا5 کب جخ الها مني ت وضع الوظنائف 
المتشايهة في درحة واحدة. 

دراسة الخط (7255201083)): العمل على تحليل شخصية الفرد من خلال ت الخطء 
ا ا عر هذه الطريقة يفره اللخقار. 

أنشطة المجموعة (sءنسودمرك‏ م01 6©): مجموعة من التقنيات التي تم تصميمها للرفع 
من مدى فاعلية المجموعةء وتعتمد هذه التقنيات على بحث في العلوم السلوكية. 

الهامش النصفي :(Half-life index)‏ الفترة اللازمة أو التى تمر قيل أن يترك نصف 
عدد أفراد إحدى المجموعات المتجانسة العمل في المؤسسة. 

التحرش (15132552224): لا يوجد هناك : تعريف يسيط للتحرش حيث أنه من الممكن أن 
يأخذ العديد من الأشكالء مثل ترديد النكات والأقاويل أو يعض الكلمات أو اروم التي توضع ‏ 
A PER E O‏ او E E EE O‏ 


المضايقات. 
التنسيق nization)‏ 206 عملية تطبیق SS‏ من الشروط على كل 
ا ا ن 
التحليل التسلسلي للمهام (كزورادرج :)Hierrchical task‏ تتمثل في إحدى الطرق 
A‏ ييه تقسيم الوظائف إلى مجموعة هرمية من المهام. 


والطريقة التي يمكن من خلاها تحقدة ا د ل جا 
متعاقة دراه 5 ) 

إدارة الموارد البشرية (672621 7021128 :)Buman resource‏ مجموعة من 
نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة واحتياجات الأقراد الذين يعملون بها. 








ال 2 EEA EIRENE ESS 2 1 E E E O‏ ل ا ا و ا و ل ا ا 
O‏ | | إ 8 ع 3 1 5 5 ٠.‏ | | 
00 وف :(Human resour Ce pPianning j “a‏ هد 
1 لف . ® 1 3 مه 


العملية المنهجية والمستمرة التي يتم من خلالها تحليل احتياجات الموارد البشرية في المؤسسة 
في ظل ظروف متغيرة وسياسات متطورة خاصة بشئون الأفراد تتناسب مع فاعلية أطول في 


امدق . وت ها زا مكملاً لإجراءات التخطيط والموازنة المشتركة: وذلك لأن ‏ 
التكاليف والتقديرات الخاصة بالموارد 50 روفي لقص لكريم الأطول في الأجل 


وتتأثر بها. 
تطيل المهام الوظيفية :(Job analysis)‏ مدل عملية يتم وا افيا في تحديد ووصف 
٠‏ محتوى الوظائف بطريقة تسمح بتوضيح الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها وإيجاد نوع من 
الفهم بذلك وتوصيله الح و برا ال مد الكوسات من اجل 
أغراض إدارية. 0 
ظ تصنيف الوظائف (Job classification)‏ :وهي E‏ يقة يتم e‏ تقييم الوظيفة 
(انظر لاحقًا) ويتم من خلالها تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات الخاصة باللوظف وال 


ا ر كل منها مادات ار ني ارون قو برجا رويط بجا انيت 
٠ :‏ التي تتوفر قيها هذه السمات. - ظ 
وصف الوظائف Job description)‏ مظلق هذا المصطلي على بیان مكتوب عن محتوی ‏ 


أي د معينة ويتم التوصل إلى هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 
تقييم الوظائف :(Job evaluation)‏ وتتعثل في عملية يتم من ا ل على الج أو 
aa E SEN oa,‏ 
ش المجموعة الوظيفية (ولنتدةة طهل): وتطلق على مجموعة من الوظائف ا متشايه 
وعادة مايتم تحديدها لأغراض تتعلق بتقييم الوظائقف أو المرتبات أو التقدم في السلك 
الوظيقي. | الوا 


ا إلى وظائف أخرى لفترة من الوقت حتى تمكنهم من اكتساب مهارات جديدة أكثر 
وللحصول على فهم أوسع لهذه الوظائف الأخرى. 
التشاور المشترك (Joint consultation)‏ : تعد هذه ه الطريقة من أكثر أشكال مشاركة 


1 اولك توما .ويقوم صاحب العمل» طبقًا لهذه الطريقةء بإطلاع الموظفين على القرارات . 


0 والخطط والنوايا احص SS‏ 
تقديمها إليه. ‏ 2-2 ظ 


الاستراتيجيات والتقنيات والمناهج؛ تقوم على بحوث في العلوم السلوكيةء وتستهدف الأفراد 


التناوب الوظيفي (0۸ناهاه (Job‏ ؛ نطلق كنة) ا ای اتفال 


تطوير لمق اة ا (O PRUs‏ 0 7 المصطات مجموعة 0 
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والمجموعات وفرق العمل والمؤوسسة بالكاملء وتم تصميمها ليتم من خلالها تغيير ثقافة تلك 
المؤسسة. 
التطوير في أماكن خارجية ()62مدم615؟06 <01140400): يتمثل في منهج للتدريب يتم 

واف إرمتال ال هن إلى و د ر ل على ر هن اة الاي الذي نتم 
ممارسته في الأماكن المفتوحة مثل تسلق الصخور أو الإبحار في مركب صغيرء ويقوم هذا 
المنهج على أن مثل هذا النوع من التدريب من الممكن أن يساهم في بناء شخصية الموظفين. 

المقارنات الزوجية (كصنءأإدمسه»ء 29160): إحدى الطرق المتبعة فى تقييم الوظائف 
تتشابه مع التصنيف (انظر لاحقًّا) في أنه يتم مقارنة الوظائف بالكامل مع كل الوظائف 
الأخرىء ويتم الحكم من خلال ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أو أقل 
أهمية أو أكثر أهمية من وظيفة أخرى. ويهذه الطريقةء عن طريق إعطا او عي 
اشاس هذ قارات فاته من الممكن أن شعن ذلك رقي تصتديفى: 

ملاحظة المشاركين («0ناد۷١ءءطه‏ ٤دوماءتأإد۴):‏ تمثل وسيلة للحصول على معلومات 

عن الوظيفة عن طريق الممارسة الفعلية لهذه الوظيفة. 

المشاركة :)Participation)‏ اشتراك كل من الإدارة والموظفين فى المؤسسة فى اتخاذ 
اا اك ۰ ا 

منحيات التقدم أو الأجور {Pay or progressiټ" curves)‏ , : يتم تطبيق معدلات الأجور 
على موا د من اكا و ت على اسفارالتهويلقة الا دة ي لون «عادة ها 
تت قطبيقها :على الرظاتف المهدية.: 

جنول تصنيف درجات رواتب الوظائف Spine)‏ ره۴): مجموعة من النقاط التصاعدية 
التي تمُتد من أصغر الوظائف إلى أكيرها حجماء وعادة ما يتم تقسيمها إلى درجات وظيفية. 

إدارة الأداء :)Performance management)‏ تتمثل في عملية يتم تصميمها لإدارة 
ان هة يمكن فق اها إمهان و ع من القريكي بين اها لفرت مع اند انب 
المؤسسة وتحقيق هذه الأهداف. 

الأجر المرتبط بمستوىي الأداء (تزهم PRP" Performance related‏ : يتمثل ذلك فی 


م 


الى 
نظام دفع الأجور يرتبط بتحقيق تعن ا لهد امن اانا ١‏ 

إدار ة شئون الأفراد (4تعددءع2 قط 1ع««مءإPe):‏ مجموعة من الأنشطة التي تمكن 
الأشخاص العاملين والمؤسسات التي يعملون بها من الاتفاق حول الأهذاف وطبيعة علاقة 
العمل التي تريط بينهماء كما تضمن أن يتم تنفيذ هذا .الاتفاق. 





ظ 0 مواصفات الأقراد :(Personnel specification)‏ بيثما تافر خلال وهف الوظاكق 
وصف مختوى أي وظيفة معينة. فإن مواصفات الفرد أو الشخص تصف السمات المطلوب 
توافرها في الشبخص حتى يتمكن من القيام بالعمل الذي تم وصفه بمستوى معين يرضي 
) التقدير بالنقاط :(Points rating)‏ 5585 هذا المصطلح على اکت الطرق المتبعة في 
- تقييم الوظائف. وتتألف هذه الطريقة من تحديد عدد من العوامل المرتبطة بكل الوظائف ثم 
توزيع النقاط على المستويات المختلفة من هذه العوامل. ويتم مقارنة الوظائف على أساس كل 
من نة الفا ؛ ويتم توزيع E‏ الفواعل ا ا 
۰ النتيجة النهائة 
| . الاتفاق على الإجر اءات :(Procedural agreement)‏ يتم استخداحم هذا المصطلح في 
العلاقات الصناعية لوصف اتفاقية حول الإجراءات التي تحكم إدارة العلاقة بين الموظف 
وصاحب العمل في أي مؤسسة, على سبيل المشال» ©> EE e EEC‏ 
بالتفاوض الجماعي. 


دوائر الجودة :(Quality circles)‏ وتهدف 3 التركية على المعرفة والخبرة عند القوة 


00 العاملة للرفع من الجودة والقدرة الإنتاجية والحصول على التزام أكبر بتحقيق أهداف 


1 ا وتتكون هذه المجموعات من مجموعات صغيرة من المتطومين الذين يقومون ببعض 
ا ا ف ف | ظ ظ 
2 الترتيب :(Rankins)‏ ان حبرا رطاف اإكمريعر مار E‏ 


تثبيت ٠‏ للرقبات is)‏ يستخدم. هذا ذا الصطلح ترمد العملية ية التي يتم 


0 كنت جة لعملية تقييم الوظائف. ڪا ذلك الوقت الذي يقوم ؛ فيه الموظفون الذين يشغلون هذه 
الوظائف في الوقت الحالي بإخلائها 


تقنية التحليل التقييمي grid)‏ 000 تتمثل في تقنية لتحليل الوظائف غل 


محتوى الوظيفة عن طريق التمييز بين أصحاب الأداء الجيد وأصحاب الأداء السيى» وتقوم ٠‏ 
ال الوم ا الداع E‏ والتي تتمثل في آراء الأقراد عن العالم. ٠‏ 
نسية العاملين القدامى في الشركة :(Retention profile)‏ النسية المثوية للمجموعات 


المختلفة ٠‏ من العاملين المتبقين في a‏ 0 بالستجدين. 


م ا للد دما تمم ر بم ی س سے اجيم مس 





تمثيل الأدوار :(Role i‏ يطلق هذا المصطلح على تقنية تدريب يقوم من خلالها 
الأفراد بالتفكير في مشكلة أو موقف ما بالطريقة يقة نفسها المتبعة في درابسة الحالة (انظر 
اسابقا) قينا عدا أن كل فرد يقوم بتمثيل دور مختلف في الحالة التي يتم التعامل معها. 

عملية التفاوض الموحد (قصتسندع :ةط :(single-table‏ وهي عملية يتم من خلالها جمع 
النقابات التي تمثل كل من العمال اليدويين وغير اليدويين» ويعتقد الكثيرون أنها أكثر كفاءة . 
وهناك احتمال أكبر أن تؤدي إلى مرونة في العمل وتنسيق بين الأجور وظروف العمل. 

rate) N‏ 4 رقم منفصل يمثل الأجر الخاص بوظيفة معينة 

شر الاستقرار index)‏ رانلاطها8): عملية قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى البقاء 
فل الس 

حركة دوران العمالة (Staff turnover)‏ : يطلق هذا على عدد العاملين الذين a‏ 
المؤوسسة في عام واحدء وعادة ما يتم التعبير عنهم كنسية مئوية من متوسط عدد الموظفين 
الذين تم تعييتهم في هذا العام. 

ا په a)‏ ا ار هذا يي في 


ها عو لكر ا نالك 

الاجتماع يفريق العمل (وستاء1:ط ۳ ): وسيلة يتم من خلالها ايان الموظفين 
وإطلاعهم بابستمرار على القرارات التي تتخذ والإجراءات التي تتم في المؤسسة. ويتمثل الهدف 
من ذلكء عن طريق الاجتماع بالأشخاص كفرق عمل في بناء جسر من الثقة وقي ضمان 
التذاء هذه | الفرق بما يتم التوصل إليه من الإجراءات التي يتم اقتراحها. 

التدريب على وسائل التكنولوجيا (عستسته "BT" Technology based‏ : المقصود 
بذلك أي تقذ تقنية تقوم على التعامل مع أجهزة مكتبية والتدريب عليها مما يمكن الأقراد من العمل 
من خلال برنامج تدريبي باستخدام أجهزة كمبيوتر تفاعلية أو أجهزة فيديو أو أقراص 
RY‏ 

فترة التأهيل لاتخاذ القرارت :(Timespan of discretion)‏ وهي طريقة لتقييم الوظائف 
طبقا لمقدار الوقت الذي يكون لدى الفرد فيه الحرية والقدرة على اتخاذ القرارات. 

التدريب (عسنسنهة:1): عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من 
خلال اكتساب بعض الخبرة للوصول إلى مستوى أدا ء فعال في نشاط واحد أى مجموعة من 
الأنشطة. ويتمثل الهدف من هذه العملية. اولوانت اديت بالعمل» في تطوير قدرات 








الأفراد وفى تلبية احتياجات الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي 


| مو به 
٠.‏ 
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a‏ الفجوة التدريبية :(Training gap)‏ الاختلاف يبن الأداء الفعلى لأحد الأشخاصض قش 
ال الا ل ا ا ١‏ 
) اتفاقيات الاشتر اك ك في الثقاية :(Union membership agreements)‏ وتتمثل في 
اتفاقيات "احتكار العمل" والتي تقضي بأن أي عامل جديد يجب أن يصبح عضوا في النقابة 
sS‏ ء فيها. وقد تم إلغاء هذه الاتفاقيات 
E‏ 

) الاعتراف بالنقابات (Cio recognition)‏ اتفاق من صاحب العمل للاعتراف بذقابة 
معينة أو عدد من النقابات لتحقيق أهداف خاصة بالتفاوض الجماعي (انظر سابقا). 


اا اا ا 


00-6 ئ بلا جڪ “ب متو يوسي 


وتم بيجا شر ف نووسي دش سيوس ی سوسوي د 


جاع اه ,مس يي م سن 


| أهداف إدارة الموارد البشرية 

| الأنشطة الأساسية الخاصة بإدارة الموارد البشرية 
| الحصول على الموارد 

| إدارة الموارد 

١"العطالض‏ من الموازد 

| بعض الأمور امتعلقة بالوضوع 

| إدارة الموارد البشرية في أوريا 

! الماد 


fF, 


| بنية هذا الكتاب 


| المصل التاتي: خط دا الموارد اليه رک 





تخطيط الموارد البشرية: المغزى والغرض 


ا أهداف تخطيط الموارد النشرية ا 
TT‏ بعملية تخطيط الموارد لبشرية 
٠‏ الرأي الإداري 
1ْ تحليل اتجأة النسب 
0 دراسة العمل 


a‏ 7777 ب ب 





۹ 


Sim ELL 
STON EASIEST IRENA 


[ شرك ا ا 


| مؤشرات دوران العمالة ٠‏ 
ٌْ مؤشرات استقرار العمالة ِ 
أ تحليل الأقدمية (طول فترة الخدمة) 
تحليل مدة خدمة الموظفين 
| الهامش النصفي ‏ - 
| طريقة التعداد ) 
| نسبة العاملين القدامى ا 
١‏ بعض التغيرات في طرق وممارسات العمل 
ا العرض ) 
| الإبقاء على الأشخاص العاملين 
]| تحديد تكاليف متطليات الموارد البشرية . 


0 الفصل الثالث: تحليل المهام الوظيفية 


| ا 


| بعض التعريفات 
bl‏ الاستخدامات الخاصة بتحليل المهام الوظيفة 
تخطيط الموارد البشرية ‏ 


| تقييم الوظائف (العمل) ' 

ٍ التدريب والتطوير ٠‏ 

ERE‏ ظ 

ا إدارة الأداء ٠‏ 

[ امسا وإعادة تصميم البنية الخاصة بها 
ئ تحليل المهام الها الوليفة _ ا 








| المقابلات الشخصية 

]| التقارير الذاتية 

| الاستعلامات 

| قوائم المراجعة 

| دفاتر العمل وسجلات الوقائع ‏ 


| الملاحظة عن طريق المشاركة 


| طريقة المواقف الحرجة 
| التحليل التسلسلي للمهام 
| تة القليل التقييني 
ا تقييم الكفاءة 
| كتابة مواصفات الوظيفة (وصف الوظيفة) 
| محتوى وصف الوظيفة 
| اسم الوظيفة 
| اسه الشكهن الذف شل الوظيقة 
ْ خط رفع التقارير 
| الفرفن الركسى من الوظيفة"” . 
| السياق (المحيط) 
| الاتصالات 
| المرؤويسون 
| الأبعاد 
| ظروف العمل 
| المعرفة والمهارات والخبرة 
| بعض المعلومات الأخرى 
| التوقيعات والتاريخ 


1ه 


oV, 


oV 
oV 
oV 
oV 


oV 


0¥ 


oA 


| ت احتياجات عملية التعيين 

| إعادة ا 506 

| المروتة في 

| الاستعانة بالعمالة المؤقتة أو الطارئة 

| الاستعانة بالمقاولين 

٤‏ نقل العمالة أو عملية الترقية 

| المشاركة في العفل 

E ااانه‎ | 

| تصدين متطليات الفل“ ) 

مضمون تقرير مواصفات الأفر اد د أو المواصفات الشخصية 

٠ الإعلان الشفهي‎ ٠ 

| الإعلان من خلال الصحف والمجلات ‏ 

2 مراكز ومكاتب التوظيف ) 

| مستشارى الاختيار 1 

| مستشارى البيحث عن الموظفين التتفيذيين 
: المدارس والجامعات 
| الإنترنت ٠‏ 
٠‏ | إعداد أحد الإعلانات ‏ 


ا | طرق الاختيار ‏ 


| استخدام طلب التوظيف ى السيرة الذاتية 
اد التوظيف 16 ظ 





چ علي رديت الي ا + 








| المقابلات الشخصية | Ve‏ 
| إدارة المقابلات الشخصية الناجحة ۷۷ 
| اكتبازات ا لغار ۷۹ 
| الاختبارات السيكواوجية ۷۹ 
| اختبارات الذكاء ْ 0 
| اختبارات الاستعداد والإنجاز (المهارات) | .۸ 
| اختبارات الشخصية 7 ) ۸۱ 
ا الااة اراك . | < A‏ 
| اك الق | 3 
| البيانات الشخصية ظ ئ AY‏ 
أا + | ۸é‏ 
| الاختيار العشوائى ‏ ) Û‏ كم 
| فاه طرق اها o‏ 
| الاستفادة من بعض المراجع 0 ]| ۸0 
| الفصل الخامس : إدارة الأداء ۸۹ 
ا ۹۱ 
سمات عملية إدارة الأداء الناجحة | ال 


زا چ الأى! 
وة 2 iu‏ 












| بطاقة التسجيل المتوازنة 
| الأهداف التى تعتمد على الكفاءة 
ْ إدارة الآداء ) 
۰ مراحعة الآداء 
٠‏ تصنيف الآداء 

| ضمان إجراء تقدير فعال للأداء 



































1 استحدات إدارة الآداء 
| تخطيط الآداء 


التطوير ٠‏ 
| الفرن من عملية الثدريب 


| تحليل احتياجات التدريب 
| وضع الخطط التدريبية 
: تحديد الأهداف 
| التدريب في مكان العمل 
| الإيضاح ٠‏ 
| التوجيه 
اللي 


00 الجاهرات e ٠:‏ 
٠‏ | دراسات الحالة 0 2 
!| مجموعات المناقشة ‏ 


۰ تقديم المكافآت | الخاصة , بالأداء. ) 
| أهداف الدقع امرتبط بمستوى الأداء . 


| تقديم المكافآت الخاصة بالأداء 
e Sa |‏ ريب والتطوير 


| استحداث استراتيجية تدريب ‏ 


غ التدريب على وسائل التكنواوجيا 


| التعلم من خلال الممارسة 
| المشروعات 

| رات الل 

| التطوير الخارجي 

0 تنفيذ يرامج التدري 

| تطوير الإدارة 





| تقييم العمل كعملية عقلية 

| تقييم العمل والحجم النسبي للوظائف 
| الاهتمام بالوظائف وليس الأشخاص 
| عملية تقييم العمل والأداء المرضي 

| تقييم العمل والمعلومات الجيدة 

| تقييم الوظيفة كما هي اليوم 


عدم أهمية المرتب أو الدرجة الحالية 


[ أنوا ع |اخماما المتيعة ة ول الننا 


| المقارنات الزوجية 
| تصنيق الوظائفق 
| التقدير بالنقاط 


| مقارنة الفوامن 
0 طرق آخرى ظ 
| الاتصال 








| الحصول على معلومات عن الوظائق ‏ 0 


| لجان تقييم العمل .. 

E التظلمات‎ | 

| الانتقادات الموجهة إلى عملية تقييم 'العمل 
| استهلاك الوقت والبيروقراطية. 


0 تقييم العمل عملية ذاتية | 
NT ْ‏ رخا تكيم العدل لكات عدم ظ 


تقييم العمل والمرونة المطلوية . 


ْ [ ا القردي 1 


' إشراف قسم شثون الأفراد على العملية وليس المديرين التتفينيين 
الان المرا e‏ 


0 تورات 
| المرتب الأساسي 


]| المرتب الإجمالي 

- | إجمالي المكافات ‏ ظ 

| وجه الاختلاف بين المرتبات والأجور 
r‏ 

| الأهداف الواضحة 0 

| ربط استراتيجية امكافات بعملية تخطيط الموارد الت ) 


۰ وضع قيم المؤسسة في الاعتبار 
1 | صعويات التعيين والمحافظة العاملين . 


ا 
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1١‏ بي و م ت مرو 


| أساليي المكاقأة 
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| انناؤي المرقات اندر 


| نطاقات الوظائف الواحدة 


| الزيادة أى منحنيات الدفع 
| التموعات الوظفة 
1 المعذلات الآنية 
عون NE‏ 
| المعدلات العمرية 
| العلاوات والحوافز 
| علاوات الإنتاج 
| خطط الحوافز التنفيذية 
| المزايا 
| المزايا الشائعة 
| بعض الأموز التي تتعلق بالمزايا 
| الفصل التاسع: العلاقات مع الموظفين 
| تعريف وسياق العلاقات الصناعية 
| العلاقات الصناعية كنظام 
الا الزحعة انقب 
| العلاقات الصناعية كنظام من القواعد 
| التفاوض الجماعي 
| الاعتراف بالنقابة العمالية 
| الأوضاع الحالية 
| المشاركة ظ 
| العلاقات الصناعية في أوريا 
ْ الفصل العاشر: قانون العمل 
| قبل وعند التعيين ظ 
| الإعلان عن الأماكن الشاغرة 
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| التمييز بسبب العضوية في النقابات العمالية ٠‏ 
| غملية الالخقار رة ٠‏ 

| عقد العمل 

[ في أثتاء العمل 0 

| حقوق الموظقين ‏ - 

]| العملية التأديبية والتظلمات 

| الصحة والأمان فى العمل" 

1 الإرهاق المرتبط بالعمل 

| إتهاء العمل 

: الفصل من العمل بسبب القدرات TT‏ ) 

| الفضل عن العمل يسبب السلوك “٠‏ 

| الفصل عن العمل لتجثب خرق أحد القوانين " .. 

ْ ا وا يفا الأمور ا اي 

| الفصل البناء من العمل : 
۰ ا اتدل فى ارا 

| الفصل الحادي عشر: إجراءات العمل 

. السجلات الشخصية الخاصة بالموظفين‎ | ٠. 

0  دبكلاب الامتانة‎ | ٠ 

١‏ مراقبة الحضور والتغيب عن العمل 

الانتقال إلى أماكن أخرى ‏ 

| الفرص المتساوية 

0 السياسات المتعلقة بالتدخين والإفزاط في تعاطي مواد المخدرة 
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